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誦前言 


化家乐 丄- WfrjL 

本书作者彼得•斯科尔特斯 （Peter Scholtes ) 是一位 
巧胥 学寒，而非宗派大师 （ guru )。 "宗派大师"发展出 
一套教义，并寻巧纯丈弟子，而不允许化们有偏轨。凡 
有修正巧表示不忠， 車 实上，是异端视之，并将之遂 
出师口。 

教育家则不会这样，反而会鼓励、甚至追发别人， 
要他们不巧试试连漸修正，再看看会有什么结果。他仍 
巧目巧不谋大师似巧要求弟子在未来不用学习，而只是 
带他咐进口。 

目前"管理大卿"族群衆増，令人警惕。几乎快成 
为大师满街跑了，甚至毎位高层主管都成了大师。大师 
们的最终成 功六是 一弹子（一周巧！）独领风骚。不管 
这些大邱成败如何，他们都在 ‘‘ 按卖 ” 化们自邑独传自 
"夭上伟大 圣灵" 的灭吳丹（其实说穿了，是化们自己 
欢意从方正确巧事）。 

而教育家所教巧，则来自其经捏（自己的或学自他 
人巧），而不是由自我莫想得来的。本书是作者多年来 
丰宙 咨验巧结晶，他化更能从 中巧巧 学习。本书与其巧 
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管理书籍有所不同，因为它对各级主管（由下至上、由上至下、 
樣向巧）掷具有竞义。它巧欢理的，是主管与各织同单么间巧种 
种互动 C 它对经营管理各方®持系统化巧现点，并着重互动关系 
而非巧动上的。帝涵盖了几乎所有管理层巧。所本书理念巧 
强而又劣密。因化，请不要一口气读完它。化必须有充足巧时间 
来。且巧、巧化，更則贵了皮趕。 

我建 i 义主管或学生扭成小组，同时研读不同巧章次，热后聚 
合起来一起讨巧。讨论，化须包括哪坚是化化喜欢的，哪些是他 
不喜欢的，《及最重要巧一点，即哪竖会影响他们的行巧。巧 
习会后也班巧进行后续巧动，包括检查乂前化过"会有不同巧 
方" 是否见效等。化书巧格式方巧> 表现方法满晰，允许大家采 
取这种讨论方式。 

本书主题为：经营管理上的转化是必巧的，巧要 从旧的 "命 
令及控制式"，巧方"居发式领导％它指化，这种巧要源自许多 
变化，包括员工的教育水平提高了，工作中巧科技含量日巧，部 
属常常叱主管把事请做得更好（因此，督导性工作渐渐过时了）。 
目前加诸于部巧巧诸多限制，使其无从发挥所有巧与工作相关的 
知巧， I ■乂及主管未化认巧"娶协助员工，使其有能方日曰革斩" 
巧巧求—— sp 主巧要使矜工能有所 "发展"。社会系统的适连目 
标，并非是 "於长" ( growth ), 巧是在体会利寄共系上的 "发展 ’’ 
( development ) C "成长’’充其量只 不巧是 手段，并不能成为目的 
(一佔想成长是病态的）。 "发 展"指的是对自氏及化人的巧求和 
巧望更为淆楚，并岛更有能力成全之。只有在巧有利茲关系乂同 
时得《发展时1结巧幸奇才能得义发展。这化如由 一化马 匹来拉 
马车时，车连不会也最巧巧那匹更快。 

(译者注；写序的阿柯夫 (Russel AckofO 教巧是一名宾州太 
学教巧，化是世界粟有名望的顷问，化的实质巧响力，不亚于彼 
褚杜拉克。巧柯夫为作业巧究先巧，化是系统思幸的大教育家。 
《作20余本，可带只有 < 解决问题巧艺术）有中译本。巧柯夫 
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教没一向与載巧请击过往甚密。例如1999年春季巧美国栽明学 
院大会即由他讲"共同体巧经营之道％他目前主持"互动管理 
学院"。） 

原作者通讯资料，请参考： 

巧欢 ®* 者的辑论、反馈巧巧问。巧巧方法： 

MaH : Scholtes Seminars and Consulting, PO Box 
I 259327 , Madison, I 

Wl 53725-9327, USA. 

I E—mail, Peter®pschoUes. com I 

Fax ： (608) 221 —49 巧 
化化可拜巧 ■ 巧的网页： WWW. pscholtes. com 



英文腳者序言 


1992 年 10 月，我到己西的圣保罗市，为某家索科应用 
先进的质量方法而若称巧大型公司开设两天巧习会。第二天 
快结东时，巧公司一怔提倡歡明哲学并兼任内部老师的副总 
经理走过来祝贺我，又克满热忱地说："你令我脑神激蔬！ 
(You shook my brains !)" 

乍听么下，我搞不洁楚化是褒是贬。然而看他眼中的笑 
意， 我跑到很欣巧。 

我对这位先生永志不态，充巧感谢。化在简短巧一句應 
言中，道尽我所致力的事业之目巧。我自知我的教学常常不 
守成规，有时更会引来大家争论，因此，实际上，我无法期 
望巧有读者都同意本书的见解。 

不过，如果读者在读完本书盾，至少感到有点，。神不 
巧，觉得巧须好巧重新思考一番，那么我的壮志己酬。当 
然，我最希望本书能协助、导引读者 fl ] 所属的各种組织—— 
工作场所或其它类型一■•发展出更好的领导方式。 

本书有不少不间凡响巧、激进巧 （ unconventionai ) "脑神 
激蔬见解"； 


.贵组织的问题中，化在系统、流程及方法 
上，而不是个别员工出了问趣。巧组织的人们雖己尽 
力而为，巧而这样仍无法补惶因系统不适当或功能不彰 
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所衍生的间疲,，我們多吩望有英才来成就一番事业，其实这 
样是不成的，而应该创设系统，读得正常人也能成就不平凡 
的业绩。 

化巧善系统，就会改变人们的行为。而如栗只采取巧变 
人的行戈方式，坤无法改变系統。 

有些通常的管理方式——目标管理法、各种考绩制及各 
种薪酬制 （ "只依功靖 i 平薪 " （merit pay) 和"只依绩巧给酬 
劳"等）、实施 JS 0 9000 (质量管理制度）等——其实髓算 
不上岩领导，反而是在领导 t 的退却。 

当兮许多企管风行用语——如"授权" （ empowerrn 饥0、 
"负责" (accountability) ^ "高绩效" （ high performance) 等， 
都是空话，急尤意义。 

组织中的蛮革，95%与巧善沾不上边。 

主管最大的无知，乃是自为能澈励别人。其实，想澈 
励别人的想法， 巧 会健華物变得更请。 

各胖奖励制度的背后，有许多对于工人的傲惜和不信巧 
的假设。主管采取它扣，隱然是在说；"我没 巧题， 而你则 
要有奖金来驱策——主管假设工人们保留其部分实力， •按须 
加雜格，才能使其贡献出来。" 

人 粪的巧史也是 -- 巧领导丈.数千年来，人类的领导樸式， 
巧采巧层敦（官衛或科是）刺。在《圣经^和《出埃及巧》中， 
摩西巧岳父叶特罗向化建议： 

"要从巧姓中选有才能的人，就是那些敬摩 t 帝，诚实 
不阿，不呑不义之时的人，派他做干夫氏，百夫长，五十夫 
K ， 十人长，[管理百姥。（巧： 21 -22)" 

顺便一提，这使裤叶氏为世界首化管理顷问师（译注：姑直 
倍之，此典出自朱兰巧壬《管理云部曲》）。它接下来在第 27 节 
中•自从"學西追别丈人后"，叶特罗销声爱迹。此事件或可解 
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存、说明：管理巧巧力为世上第二古老行业（译往：竞指领导为 
第一古老行业）。 

上述要点是，人类千年来学会了预期 "官保 "制，例如普鲁 
+ 18世紀建军所采用的组织方式（参考本书第3巧，图1 - 1)。 
它成为传统，直到20世绝中叶，才有人对此种是级制提出质疑。 

1950年代的日本走新的领导路径。巧时希求、机会和资源皆 
去一^天时、地利、人和皆宣。诸如化明博壬，签默■萨拉松， 
查尔斯•普罗兹曼，弗兰克•波尔金巷思，朱鱼博壬，石川一郎和 
石川巧（父子）等，后动了一扬新酌产业车命。没有他化，现在 
人们巧工作环境并不会如此改观。本书就是这一传承——从 
W - A . 休哈特（译注；统计协助全面 质至管 理的创始人）尊人 
开始——的继往开来乏作。 

困此，本书的主题为：现在己有一经营、管理业务工作么栽 
方法，巧有一种新领导哲学、一套能缺巧事情巧新方法。此^套 
新方法，既比旧方法吏有效，而且义有趣得多。 

然而，化套薪方法却与打从摩西 L 乂来巧传統、从及我们从小 
巧时就开始学习巧巡异。作为主管人员，我们的直觉与反应.都 
受到过去巧经撞与同伴一父母、家人、早期巧到的师长、教 
练、督导者及主管——的衫响。巧們作为主管的直觉极畜弹性。 
它们有其"记忆体"——我们围然可加茫伸或再造，但很可能 
它斯会重回记化。主管巧有巧改变，极不容易 。巧使读变化是你 
诚*。巧求巧，或是极欺企扮、并全方科巧巧 e 

上述巧谓的巧旧方式，其[司巧差异有时保很微妙，而其彩响 
义极巧远。我用下述故事来作一比喻： 

我与太太在某年圣巧巧，接到两本"巧眼 （Magic 
EyeTM , 吉 D 立体画巧）"基术的书。你削注视 "* 眼"艺术 
时，会看到一系列的颜色和模样。不过，你稍微学习后，就 
可从中看出二雄的图像。例如；"它极像一只长頭鹿！"不 
过，你可不能巧山化，而必须学会法眼。由两人观看同…組 
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花色时，有人会只见一堆颜色及图样，而有人则会看出另一 

完全不同的东酉（我听说有乱视者，会看不出那隐*的三维 

形象）。 

在经菅管理上，情形化会一样 C 你任巧二人来，其一的 aL ' 巧 
深为一组老式想法所束缚（"出错了，一定有人摘砸了 r )， 而另 
一惜则有系统观念 （ " I ’司题一定是固为系统不适宜所致。"）。上述 
两人，化们对于同一组织、罔一事件、同一结果，彼此所见一定 
南辕北敏，热不相同。 L ■义爱克森石油么司在阿拉斯加之 Prince 
William 处巧发生的灾难性漏油案为例，有人会 L 乂为请公司系统上 
出了问巧，有人则会找船长 Hazelwood 来顶罪。 

(省略原著有段说明，本书与其前作《团队手册» "TTifTww 
Handbook ^' 相辅相成，期望该书巧广大读者能最过本书与化更上 
一层楼。） 

本书结构简介 

第 1 章为一篇管理哲学宵史 C 我选择在本书中从巧史化发， 
实有两个理由。一来是我喜爱历史，巧巧也发现，者我能了解粗 
学演变的历史脉络，栽就可乂学得更多。第二个理由是，我巧 
信，我 fl ] 从巧史中可了解为何某盛信念会成立，及为何巧在无 
法抛弃它。我 W 为，了解巧史々为变革的序曲，也是巧善的先决 
条件。 

我承认，第1章巧巧央，是权美围的管理史为中 j 。。 虽然我 
对欧亚的管理史化极感與趣，但我还是对美茵管理最在行。产业 
革命在英国发生100年之宿才传到美国，不过欧美巧有些平行的 
类似处。欧美的管理思想，巧大大地受到铁路及军 P 人的彭响 C 

如果化不像我这般有巧史癖，不抗从第2章开始看。 

第2和3章化巧巧哲学 的核记 思巧。 

第斗〜8章叙述各种不同的实际庭用 C 

第9章处理我认为最有杀巧力的管理假设及实务一•即考绩 
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制及相关的酣劳制等等，我还巧化不同巧方案烘你选择。 

第10章综述在当今世界中领导，化及作为领导者的新的自 
觉及习情为何。 

在每一章后有些緣习活动及提巧，旨在激发读者多思考，并 
协助大家能在实际环境中加1;^应用。我强巧的是，这些练习及提 
问， 并没有所巧的正巧答巧 （虽然可能错误的回答极多）。它巧 
不是测验，其真正的份值在于 由它们 所后发的自我追寻， LU 及其 
所激发出的讨论。 

最后反思 

我 W 前货与好友亨特 CBiil Hunter ) 谈些玄抄之事，例如載 
巧哲学与德日进 （Teihard de Chaxdm , 1881- 1955) 教诲之间巧 
关系。 德日进是位法国神父，化是古生物兼地巧学系:、暫学家和 
神 学家，还是化"神秘学家>’。20世纪前巧化旅是中国20余年 
(译注：1923〜1946)。他对北京娘人的发現贡献良多。 

作者另说他巧朋友中仅巧克莱尔•克劳福储对上述二位趕人 
有所会通。 

德曰进在1955年逝世 于班约 之前，常常会对演化的未来有 
巧见。化认为人类会向更伟大的意识演化，"爱"会导引人类向 
新的统一，他巧之称为"奥乂加点 " （Omega Foint ,注；神说地 
是始，是终 （ Omega )) 的最终巧态前进。他在《世界的终局》中 
这么说； 


那一天会到来，人类已驯服之太、风，潮流及重力 
—等所有科技上的成就完成之后，我化会在神的旨息下驯 
服"爱之 能力％ 屆时，在巧界史上人类会巧次发现火！（译 
注：德进认为人之进化的颠巧，才是认知能力与受乏能丸 
的完令发糜时。） 


亨詩与我受到滿日进乐观巧鼓舞，共同探讨栽明哲学如何协 
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助人们创造更佳美的工作及学习场所、更好巧政府、保健医疗抓 
构，乂及巧善所有在遺织化上的努力。我们的结论是：化明哲学 
可协助人类升华巧神境界。因化，诸位在致力于改善工作巧所及 
令烦客满意时，你或会有意识地了解到，你在化奸化地的改善， 
其实功不可没，它自会汇流成更伟大巧巧劳。 

如果上文属实，先贤如休哈特氏，萨巧松氏，戴明氏，石川 
父子和朱兰氏等，化及我们这些迫随者——包括亨特及本文开始 
堤到的在&巧圣保罗的巧太——都远不只是投入新一回合的产业 
革命巧已，而是投入一次巧的再生 （a new renaissance )。 


作者彼巧 •# 巧 * 诗 # (Peter SchoHes) 
巧斯康呈州 • 麦迪逊 （ Madison) 
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我们如何觀今天的化境 





撞车式管理 


1841年10月5日，在纽约 W 的辟尔田思和马萨诸塞州的伍 
斯特之间某处，两 巧西方 火车公司的客车迎面相途，造成一名司 
机和一名乘客死 t ， 17名旅客受伤。这场灾难也标志着新的管理 
巧代的开始（钱德》{看得见的手>， Chandler , 1977)。 

美国19世结初（及欧洲化世纪初），企业的运作沿袭中®纪 
化法： W 茅屋作坊式运作，商人一次巧…项产品，只在邻里间求 
售。当时，并没有"经理" ( manager ) 职位。企化主自己生产或 
者亲自当学徒及工作助手们的师傅。在巧洲，产品质里是由同业 
工会 （ guilds ) 及其签章所保证的。 

然后英国开始 把焦巧 开发成燃料，美国宾夕法尼亚州西部发 
现无烟煤，从而便得大量出产及大量雖售成为可能。从化，茅屋 
作坊业主可1*：^迸擇度用工程师来设计制做生产机器，到1830年， 
他们更可1^1巧刚萌芽的铁巧系统来进行大巧模销售。业主们也可 
能选揮旧守在作坊中，整天担心进人新产化时代的铁路系统所带 
来的竞争。 

化时人們在營巧上的思想，曰有栽然不同的共同屯、智模式转 
獲，它化如从管理学的"化平说"巧为"地圆说"。对众《业主 
而言，当时真是艰辛时巧，巧要他们巧工作的假设及巧法重新思 
考，他们得问：如巧经营大型而又分«于各地的組织？ 

在19化紀30年巧，除了军队与巧会么外，很少有管理横巧 
巧供借鉴。铁路业是第一个必巧处理如何在新巧巧中实施管理的 
产业。在美国，西方铁路公司 （Western Railroad ) 是第一家把经 
苦界限巧外延伸巧公司，并采用复杂的同軌多车排程。美留第一 
次灾难 tt 的火车巧撞，就发生在该公司，而这巧是未来更严重惨 
剧的先声而己。 

马萨诸塞抑立法局开始巧査该次车祸的原因，同时西方巧巧 
公司也指 巧一个 委员会来寻找 巧巧， 由乔治 - W •惠 斯勒 (George W * 
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Whistler ) 少校领诗 C 他们的建议立即对铁路适生了重大的影响， 
问时也影响了美国 W 后几十年的臂理模式。 

在他们的建 i 义中，要求铁路的组织机构要像因1 -1 的"撞 
车式"組巧图。今日的标准组织图似乎是传自古代，其实不 
然，它是来自普鲁： t 的军队，美国引进它巧为防止撞车的方式！在 



坦 1-1 "a 车式"組巧困 

当时，该是革命性的。它包掠-下述特点： 

• 中尖办公室由"巧理"（这在当时为新名词）负责遠营。 

■ 不同的功能区分。 

■ 有一个清楚的权威"统一命令链"来发号施令。 

■ 沟通和报告的常络掛巧清楚。 

■ 山顶层到基屋，每人的职责辄有清楚的描巧。 

后来，悼利（巨 He ) 铁路的，段择理丹尼尔•麦卡勒姆 （Danie Mc - 
CaUum ) 把上述組织困进一步推展，总结出牠的"营理六原则"： 

1. 职权适当区分。 

2. 权责黄配合，使当事者有足够的权力行事，而县要能真 
正负责。 

3-要有能知道这些职责是否忠实执行的检査指施。 











4. 职责一有失误须即刻报告，利毛病立即改正。 

5. 根据每 a 的报當及査核系统作出化此等信息，使总经理 
不致因出乎意料的消息而尴姑 I 如此也不致削弱算对下 
属的巧响力。 

6. 所采取的制度就整体而言，不仅能使总督察立即侦測出 
错误，更可找出其不符合要求之处（参考钱德勒 < Chan - 
dler > , 1977)。 

上述 "撞 车式’’管理法的基本假设是：问硬主要出在"玩忽 
职守"。其组织图的目的在于；如果有事故发生，管理当局可 U 
准确而又快速地找出该罪犯。 

此管理法会采用军队命令方式并不令人惊讶，因为这些企业 
在早巧受到退伍军官很大的影响。这些企业要靠工程师的技术及 
管理，而在美国，最好的工程巧育资源之一就是西点军校（正式 
名巧为美国军事学協）。 

19世纪中期勃兴的管理时代，其特征可用"只重视结果的 
管理法 " （management by objectives ) 来表示。由于此时主管己不 
能凡事自己巧，或不能直接督导别人做工，巧 U 他就运用其权 
威，要求别人要对成果负责。上述撞车式模式，从1840年后就 
开始在美国发展，到了 1巧0年，在"呂标管理法" （ MB 0)、" 考 
绩法 " （performance appraisal ) 、及后来"由哈佛商学院加 I 义合理 
化的懂车式管理方式 "（the Harvardization of train - wreck manage ¬ 
ment ) 等推波助滿下，终于成为主流。 
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从 1730 年英国产业革命至今，主管就一苗特别重视産员个 
人要对成果负责，.这些成果，不嘗它仍是由蓝壁水的钢笔写出， 
还造通过电子邮件，冉激光打印机印出，整体耐言，它与前述 
麦卡勒拇的管理六原则并无大的差别：‘‘"发现错误即刻巧告， 
W 利毛病立即改正。……立即愤測出错误……，更可指出不符合 
要求之处。"如果人们能愤巧工作，管理就上轨道。要不是巧工 
可能出错，管理试实很容易。 

站在后见之明的有利地巧来间顾撞车式皆埋法，当然可 W 找 
岀它的缺点 e 不过我們的前華御是从极原始雨又混51中出发，巧 
使它有秩序、可操作，这些成就真是难能可贵。像美国的惠斯勒 
少校、麦卡勒姆、弗窜德里克•泰勒 （Frederick Taylor ) 、或亨利 • 
福待 （ HetuyFord )、 或英国的达比 ( Darby ) ,斯蒂芬森夫妇 （the 
Srephensons ). 或布鲁巧尔 （ Brunei ) 等人都是先驱者。他巧馈事 
都全力 la 赴，而且大体而言，成绩极佳。企业居级管巧为最裡 
管理理 i 么，化因而持续了近200年。 


而曰本在同时 


西方铁路公司发生撞车时，日本正值幕府时代巧束。1853 
年，诲军准将马修•佩里 （Mathew Perry ) 奇上战胁，直人东京 
鸿，他的信使通报："开湛与美国通商。"用坚船利炮表示："不 
巧，走着瞧！’’ 

口本人一巧式通而义实际，同时能忍辱负重而又深谋远虑。 
日本的领导者从佩里事件巧纳出两条： H 本必须开巧给外人，巧 
旦必须采取更现代化.更军事化的方巧。逸最终造成了 R 本在第 
二次巧界大战中失败、投弹，不过，这也导致了日本适;立性的新 
窜节——产生了新的领学模式。 

如果美国的上-符理則■代可追渊至马萨话塞州的懂车奉件， 
那么日本现代管埋的源头，则来自麦克阿瑟 （ MacArthur ) 稱军。 






6 ♦ g 明巧导手巧 


:‘也在战后美军占领、替理日本后，急需收音化 
'司巧有日本人沟通。下述引自克劳福游和梅森 
(Crawford - Mason ) 等人 （1991) 的著作： 



麦克巧瑟餐要致4巧多的收音机 ， LX 
利占领军巧命令、宣传能广巧至全日本乡 
读。由于 20 世纪 40 年代曰本制遣商的技 
术达不到要求 I 所乂他请美围人来教。 

试想；由于将军要一台巧量堪巧巧收 
音机，因而巧变了世界的经巧属势。 


曰本人（当时）无法微出好收音机而要美国人来教，这极具 
讽刺惹味的教圳，令我们既惊讶又惭愧。当时去0本的是霍默 • 
萨拉松 （Homer Sarasohn ) ，是一位系统兼电子工程师，后来又从 
巧方电气公司 （Western Electric ) 派了普罗芝曼和弗兰克•波尔金 
惡恩 ( Protzman , Frank Polkinghorn ) 去支援。 

萨、普二人先把工作重点巧在使日本的工厂复原、这转，并 
教 U 本人把生产视为一个整体系统。麦克抑瑟当局还下令日本髙 
指主管去上为期32天的培训课程。 


萨氏巧麦克阿蟲当局建议，聘用巧明 （ W . E . Deming ) 来教 
产品质量巧制。当局从而安排由日科技联 ( JUSE , 日本科学家、 
技师联盟，1946年由石" I 一郞所创）邀请巧明访日。 

戴明与沃尔特•体哈特 （Walter Shewhart ) 亦师亦及，20世 
纪30年代，休哈特在西方电气公司首创将统计泣用于批畳生产 
的质是控制。在战时，》巧等人开发出一套质营管理技术，叫统 
计质里控制 （ SQC，Statistical Quality Control ), 曾在美军产地中 

教过3 5 000名丄程师及技帅。&巧明与休哈特两人郁为 R 本产业 
领袖及技术巧熟知、巧重。 


萨氏等人的工作为戴明的讲学打？•了基础，学员们（远不止 
为通讯业）准备就绪巧，热切地听«明的课，他们又很用功，令 
人钦化。 
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巧明于19州年6月化目（周五）巧达东京.接下来巧周， 

几乎毎日都上课，学员人巧从200人至如0人不等——巧巧后来 
说："他扣是我教社的最顶尖的学生。" 

1950年7月13 0 (周四），戴明与21位日本业界龙头共进 
一次巧巧性晚餐——巧中有些人在巧年前参加过麦克阳瑟要求的 
萨氏课程。魄餐会主人为业巧领袖石川一郞，也是石川巧的父 
亲。石川寒40年后成免日本质量管理握动的领巧。 

该21名业界化头的巧势和财力冠盖 U 本。戴明后来说，当 
夜东京的经联会俱乐部巧，聚集了占口本全国如％资本的负责 
人，他们认为巧明说得有理，因为戴巧对自己的道理有情心。最 
令他顿心的是，送个人的言行举止不像是战化国君临战败国的 
模样。此人其正尊電日本人并关心寡福利，真像是同仁。这些产 
化领袖深受感动，安错巧周局冉与戴明相巧。戴明后来追化道： 

"如果要給化确切的某一天的话 I 7月13日的晚宴当为巧日本跑 
生 H 。" ( Kilian , 1992，第23聞） 

巧明从 20化纪50年代起，总 共巧日 27次。化所教拾口本 
的，逐渐演变成他的管理巧学，详见其茗作 (1986, 1994)。戴 
明哲学及我从日本大师学习的教训，就是本书的主要内容。存： 

此，我先把戴明1950年对 g 本人的巧导，简迷如下： 

• 市场现在 S 全球化了。所 W 必须要巧固际质量标准&巧描 
述质号的爵际诘言（注：即 WSQC 为主的全面质貴管理）。 

• 巧客运丢要。寒与你的顾客培养长期关系。设汁及制造 
产品时，要设法持续了解顾客的需求 C 

■ 质册 由主暂决巧。产品及服务的质蒼必须画庙顾‘客需求。 
产品必须-•致、 巧能 巧靠。产品的质皂上限是由主管们 
的意固及所灯的规格决巧的。质量教主簡的领导能乃的 
成果^ 

■ 生产为一系巧。供应;商是你的伙俾。要趣供/互商成兴伙 
伴及系绳整巧的一部分。顾客也是系统的一部分，更是 I 
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系统中 S 重要的部分。统计质量控刪必须应巧于系统的 
所有阶段。 

■ 连锁反应。 如果你改蒂生产过程与产品，成本就会降低， 
从而得化廉物美，取得更多市场占有率，让你牛.息兴 
巧，为社会提供更多工巧机会。 

■ 要巧曰本看巧 S 化系巧 。全日本为一系筑，彼此要互信、 
合作。全日本都要承诺追求质畳、互信、合巧，让它傍 
巧原之火，使全日本充满似火干劲！每个人都赢！ 

从20世纪50年代至今 

曰本人诚服于戴明的巧导，数巧之内即有所改善。4年后， 
某些公司的产晶就在世界市场占有了一席之地。數巧当时预测込 
需要5年，可是目本人证明他错了！ 

美国开始时轻视 S 本产品 （ "你没法得到维修零件 r ) 继而 
对其刮目相看，最后则发现美国的一些主要产业，渐为日货打败 
而忧也、伸忡。你知道下述产品有哪些共通点吗？ 


巧车 

电气马达 

电脑晶片 

照像机 

机诚工具 

工业用机城手 

立 化音响 

食品处理化 

电子最微镜 

袋疗设备 

微波炉 

手工具 

彩色电视 

化学巧备 

运动巧备 


它 fl ‘ I 的共通点是：美国的世界市场占有率，在20巧纪70年 
巧都失掉(惠尔赖特 < Wheehvright > , !984)。到 r 20 
世纪80年代， 美巧 大叫日本的贸爲障碍太高， 必须加 I •:资易朽 
制，才能有"平坦的竟赛场"。 

正当美国抱巧连连时，日本人学会了更快地改进产巧质量。 
日科技联 ( JUSE ) 提倡全面质畳巧学——称为 TQC (全面质 
貴管理)——井领发年度个人质量贡献/成就奖，而公司达到一定 
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质营标准者也颁奖。送些奖務为戴明奖。它化195!年开始.至 
今约有160家公巧取得戴明奖。 

1980年，美国园家广播公司 （ NBC ) 有一部纪录片，是山猶 
作人克莱尔•克劳福德-梅森 （Clare Crawford - Manson ) 和记者 
《叱恩 （ UoyldDobyn ) 制作的《日本能，我们为什么不能?>。从 
-巧电视行业的衡量标准来看，巧节目的化视率与等级评定均为 
一般，并非一炮打红。然而.就其对美国企业的冲击力而言、它 
无拌晴天黨爾。它吸引了一些工商界领袖。美国人发现，有化尤 
名的80岁老人深为円本领袖所景抑、尊重。从化，美国的质晋 
化巧也栅姗来迟。 


设计与 

巧设计 


肖费者巧巧 


材料与巧 
备巧应巧 



巧料与 H 巧 生产、巧合、检验 


程序满巧 
机器、方法、成本 


m 


f 




留 1-2 * 巧巧±于1950年夏天在日本巧讲所使 用么巧 
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Jtt 巧巧 # 早巧 


芭理方巧 （ 风樓） 巧巧美国企化的 •件及 巧# 


1 B 40 - 1890 
-捷车式'管理 

•宾西法记亚州西巧发巧无巧« 

•巧巧化巧代结东 

•大量生产1««巧«» 1 

•大(铁巧1 
•第一家工厂 （1 的0年 J 

1890-1920 
"撞车式< 管理 

•科学*奇 '巧 E 进 

•♦利1巧巧 •# 民工人 

■生产巧 

20化货坊年代 
" at 车 IT 

1 •乐巧括•化巧巧氏 
•统计巧世控巧苗 
•工会兴技 

20化纪双年代 
"« 车式’巧理 

•大«条 

索巧 1 Hawthorne ) 巧巧 
■人巧关呆 flfJ * 单巧{西方电气» 

20世纪40年代 1 

‘? t 车巧’巧理 

■ g 明等人巧美团化争产化 巧巧巧 计巧* 
巧拍 ( SPC ) 

如化 g 故年代 
"« 车式—管理 
巧巧目巧及考 

• SPC 度人巧关呆运巧在美田巧失 
*藥巧»日本产业巧袖巧巧 
•日本斤巧进巧 TQC 

•« 明艾 

20化 e 60年巧及70年代 
"德车式 ■ 管理/ 

II 困呆巧目惊管置， 

曰本巧用全巧巧雪巧巧 TQC 

•麦 A ■巧巧出" X 理托’与 " Y 理论" 

‘慧茨伯巧 （ Herzbe 巧}巧出义巧巧论 
■曰本笠巧繁荣 
•奚田巧巧市场 

20化鱼孤年代 
"撞车式’曹9/目巧管珊， 
典国巧*蕾思运巧«巧 

•< 日本《1，力巧 g 国不 巧， > N 0 CS 录片 
• g 国斤巧巧用全巧巧 ■» j®(TQMj 
>美田田 度庙> 管3 奖 {16了# 奖）巧直 
•" T 0 M > 成& 关百 时巧 

20巧狂典年巧 
撞车式’■理仍占主巧 
•巧量管巧巧 W 居 
•巧世 f 巧巧爱巧 

•美国 人开始化评"巧量— 

•' TQM ■风光不巧 

•巧巧&千《公司仍■巧巧量巧巧 

_ jnn _ 


堯国的管理学通巧 











过渡的世代 
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从20世纪如年巧盾期，当初在巧儿潮诞生的人。成为世界 
的丝理人。他 fl ] 在20世纪50年代岀生，因缘际会地被賦予从19 
化巧40年巧留下来的管理假设，井使化們过渡到20世妃50年代 



8 二 naif 方法后会在巧益与»车上巧飞否巧 
[= 在哲 f 水辛巧平原$象 

困 1-4 传连学习曲法 


的假设。込一代经理 人迎渡 起来，巧不容易％!当今的模范不 
多。他从小所受的学校教育与姐织巧的教育，都没教这种新巧 
学，更規谈实践它了。化 fn 只好边做边学来补偿。車亏这数十年 

来，此巧学 化己被 开发、测试、 
并得化实。 

化们并非巧当作实验品，置 
然他竹学起来也许不那么顺巧。 

要宿通新哲学得历经一条特 
别的学习巧线。图1 - 4为传统的 
学习曲线，而戴明的转型学习曲 
线则像图1-5。 

巧原 Ui 为泣观察只是一得之 
化，巧是我经常在与我同事过的 
各公司主营身 . t 看到它，所 W 下 
结论；图 1-4 的假学习曲线可不 
是免空幻想，而是巧预测的模型。 
此一巧象可巧凰 1-6 来描述。 

戴明博 i 强巧我巧会从 W 自 
己不自觉、不胜任"（图1 -6 的 
第 I 区），移到"自觉不胜巧" 
(第2区），再经"自觉胜任"（第 
3区），进而到达 W 牲任而不自觉" 
的巧界（第4区）。 

上述为載明哲学的活跃讲师 



A . 学习的 

• 空巧、美舌宿内行 

* R & 计巧《« 在旧 扭巧中 
• 巧巧不行 

. 老旧卽 8 朽大行具道 

B . 交分自巧 ■■赖巧這糾 不多’ 

• •齡， 

- 巧抬 S 亩巧巧 与决巧 

C . 真正巧辛习 ffte 

田 1 - 5 巧型的学习 A 线 
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迈化•特里巴斯 （ Myron Tribus ) 巧麦克•范斯 （Mike Vance ) 学来 
的，他再巧洽巧明。特里 S 斯说，这种从胺学习曲线过渡到真学 
习之曲线，就是"从知识巧为诀巧 （ know - how )"。 他说得不谱。 
巧观察到客户和其他人在探索应用此新巧学巧，多半在巧育則编 
上充分做到对巧明学说诸术语能侃侃而巧 （ "巧斗规则"、 M 共同 
邸、 "特巧 因"，井把 " PDSA " 当名词兼动词用），也会欲"顾 
客"（巧部或外巧）， 就巧 刚发现巧巧的亚人种一巧。化们还会成 
立许多西队，设计很多方案，但通巧太贪多了。主管们会奉公守 
法地主持一些"使命宣言"等会议，对用词遗句巧花必力。接下 
去会有许多宣传及活动。可是主管们本身并没有巧政；没有系 
统、巧新关系、没新规则、问®未解决、决巧未制定、预算未做 
出等， tt 法上都有欠缺。我屯、想他们不巧几时才会宮的开始转 
型，而不必依旧 W 老方式来管理，我的一位客户兼化伴巧这为 
"隋在共同因式思蠢 （common — cause stupidity )" 中。 

巧而一年盾，几乎 巧巧术 一化， 我开始注意到某些巧东西开 
始萌芽；主管会问些明智的问题，会把一年前学到的原则废用到 
当今情巧中，井会对巧说："你去年教的那些关于系统的玩艺儿， 
我巧于了解你的念思和用意了。" 

我曾试困了巧他巧是怎样井巧的，可找不出共同的填禹或主 
强。送些主管只有一个共罔点：他們经 过一巧 年的沉巧后’\终于 


不自化 自巧 


1 

2 

4 

3 


BB 1-6 巧任巧巧 


不巧任 胜任 




♦ J 我衍巧巧巧巧今天的处境 B 


巧说年9月我有化会到巧巧理科大学曰 巧巧联 狩救纪旧研巧 
窒 I 巧学生授深。贸野博丈是曰本金商质臘香理 S 巧，身兼曰巧 
巧联巧明巧的评巧及颇问。我在澡堂上提出人们学 3* 明质»巧 
学时含碰到的糕学习巧线。我巧完后，椅野学手发间： 

"斯科巧特斯先生，你巧原学 S 要巧上1年时罔？> 

'不培，狩野巧工 1 — 

"嗯••…-恤一定很行 r 
( "沒 家伙這牲说是什么意思？ 

巧野巧工继绞化： * 我巧它香巧上3巧才巧 1 / 

对我而言，这是一巧巧妙的综验。我顿悟了：这是巧 •- 巧的 
观森，站自疑是否因巧杰奇巧或理想太离，3合如化去想，巧酵 
令我觉得夏道不孤。窃野的观奈与我相同，沒让我更有憧贴、歪 
肯巧。尤貫是I我观察的多巧美西主营；而巧較观蔡图 a 是曰本 
主普（人人都苑遣日本人巧质里曹理假育一套)。 

巧致巧±的评语，把我巧计的惊学习延长了巧年.不或牠® 
一番话.庫我巧满希望。化眩学3化线现象看巧是真的、巧题測 
的，虽然 E 只是昏时的。如栗能按的呂 I 够坚定、够育厕化、. 
它是巧料挺过去的（巧動巧服拘）。我化许多巧商经宮负责人含巧 
试过巧巧毎学一::年后说： h 我 o 试泣，但芭巧本公司不适巧！" 


逐渐觉醒。 

我们能从上述假学巧曲线概念学到什么呢？ 

■ 要有耐古：我«常常只有巧顾过去二 S 年的情形，才会 
化意到进步了。 


注巧； 

® 战后統计质畳铃制完全从美国消失了。巧明说他所犯的最大错误是， 
讲巧质量时只巧制造产品的丄人，却未能巧制定政巧的经巧人。 

硬*巧巧±当巧未（从来也不）推荐巧如 ISO 标准。 
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■ 要巧巧 = 不放弃！不要巧不住气，想在当天就换一口巧 
含理哲学。 

■ 夏 巧巧：自 傲的姐织很难 学习。 要坦承自己的不足。凡 
事不要自 W 为是，而是巧提出假设（它要有巧据支持）。 

■ 放下巧子：要化许自己无知，而敢问摆巧问题。不要自 
作巧明，而是要想法子学习。 


巧要 

我们的组织有些因素和特性由来已久，使我巧巧向于为它 
巧会永远如此。我们对它们太巧悉 T ， U 致从来不会想到它们是 
否有用或必要。 

在美國，从1840年才有"经理"。到化60年才有"工厂"。 
典 巧的层级组织巧不是巧西从西奈山 （ SinaO 韋下来的千诫。这 
些有其历史，所《它仍有意义，化自有一番巧理。巧在"经理"、 
M 工厂"和"组织图"仍巧行，不过它们之所 W 存在，竞义 e 很 
不一样了。 

1950年 IK 明 W 再造 （ reengineered )" 了巧们对工作和巧导、 
对坦织、甚至对世巧与生命等的看法。事实上，«明巧±巧给巧 
们：事事巧为一系统，而我们只是其中的巧分。我们如果对该系 
统不自觉的巧，运作起它来巧巧危险。我们己发现巧的 巧考方 
式，而巧们也巧要这种巧方式，才能用它来理解世界究竞巧生了 
什么、及世事如何运作。 

下韋 S 们巧讲堂领导者必须具备的新能力。其中很多"巧 M 
是要从旧有中提化来，要先禅掉灰尘后，再重新学习。 
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第1車活动 

与皆、的同事讨论下述问經 

1. 什么是质量？ 


2. 什么是质量基本原则？ 


3. 用上题你的答案与巧明博 i 在1950年教給日本人的进行 
比较，看两者有何不同。 




mm 







导言 


软美人对于巧 W 尚，似乎存永无语足的旨 [1 c 看来，我们对 
新的比对奸的更複兴趣，从邮养成一种"即见即丢"的必态。如 
果手头上的不好用，就丢弃冉找新的，思然时装技昔乐都如此。 
不辛的是，这化乎也被用巧关系之管理上.例如夫妻间及对待员 
我仍是采用"只管活在眼 F ( duiour )" 的曾理哲学。 

对于某些人而言，货巧本书巧描述的曾理"路数" ( ap ¬ 
proach . 或途径）似曾相识，因而可能就会速下巧论："己去过那 
儿，做过那忡事了 （being there , clone that )" J 例如从 19 口年巧始 
別1992年左右的质畳运动.也用过本书中的某些概念，不过太 
体而言，巧全面质量脊理 （ TQM ) 的人-•来不愤其背后的哲学， 
二来义把它巧巧支离彼碎。我要苗重复强调一次， TQM 化虽要 
的新思想齐巧极为琐、砕化 （ tHvializatiun )。 我在本书中要不偏不 
情、不矫情地描述50年来新领亨道路上先驱 fn 巧巧发出的、橄 
量 要而又影响深远的思考革命方式。 

下 还为当今一些 W 尚发遗风； 

■ 巧们必须向我们的人授权 ( empower , 或评授能等）。 

■ 巧们追、须把他们编成西队 （ teams )。 

■ 我机必须把他们编成自主小组 （ self - ditec 似 i grouped 

■ 我们必须敵励 (motivate) 他化]。 

■ 我; 们必须给化们奖金或巧因 (incentives). 

■ 巧 fl j 必须要化 fn 货贵 （hold them accountable ) o 

■ 我 fj I 必如重新设计 （ reengineer ) 并再创造 （ reiuvcni ) 他 
ifjo 


所有送些都未能深人了解井欣巧、精通诸系统 （ systems ) 的 
成立巧且动，因化電要的日常 . T . 作无法得完成 . 孽丫解诸系 
统，必须了解下段话： 
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巧有致支于殺权、激励、组织自主团队、沧奖金、负责 
巧创造并创造人们的々夫和努力，都不足6(部补抓能失灵巧 
系託。如果系統运作不巧利 I 上述这崔不过是空祸而无竞义 
的废话。 

如果組织运作得当，系统功能又得 U 发挥的话，从巧层到基 
层的员王们工作起来，就都可 liC 旨觉很有意义、很自豪。而巧们 
如果可 la 协力做好有意义的事，就可 iU 创造出令人喜悦的工作场 
巧。本书所《述的方法，就可 tJl 为员王在工巧场巧中创造出自豪 
感和善化。当前流行的管理哲学中，大多谈"随我来"及连篇的 
废话，并不能带来人机的喜悦与自奈感，反而会造成人们玩巧不 
恭与相互猜忌、巧恨。 

读者们对于本章的各项概念，可要花些时间来消化，特别是 
初闻此道的人。本章的视念并不特别复杂，然而，密度上极紧 
漠。我達 i 义读者要精通本章，细嚼優嗯，多用也、思、多反思。 

在这章我们会仔细看看胜任新领导角色的种种能力 I 这些都 
是处于新思想模式中的经理人所必须了解及精通的。我曾在街上 
看过有人穿着 T 恤，上巧 "Paradigm (范妍 ）" 并有一条紅线从其 
对巧划过。我承认這个字眼被盗用、也被溢用了。不过它正合乎 
本章所要讲的。戴明1950年在东京所教的领导哲学，正是从 
1840年 W 来一种完全新型的管理哲学，犹如物理学上从牛顿过演 
到爱因斯坦。事实上，戴明的思考方式甚至与过去截然不同。官 
的巧响深远，远远超过它的思考方巧。《美国新闻与世界报导周 
刊》 [US Neivs ami WorUI Repo " ， 1991) 把他列为革命巧思想家 
之一，与其他思想家如：圣保罗 ( St . Paul , 奠定基督教并非巧是 
犹太人的宗教）、哥白巧 （ Copertnicus ， 地球非宇巧中达尔 
文 （ Darwin ， 我们并非特别被创造出来，而只是最先进的生命形 
式）、弗洛伊德 （ Freud ， 我们对 S 己并不了解，不可按制或预满 
的地方巧多的是）等人齐名。栽明对人类思想的贡献主要为：凡 
事为一系统，而我们为其中一部分。 
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我们先简略化审视一 f 旧式的领导能力；即在旧式绝织中， 
要存活下去并表现卓趙巧需的才能。 

1- 有威力 （ Forcefulness ): 主营的部分责枉是嬰控制工人， 
使人机不致倾向于忽略了本身该做的事 e 好主 管-却 U 瞪人 
一眼，就会令他们有所回应。 

2. 激励若 ( Motivator ); 有城力的人也有其菜性的一面，就 
是要有能力后发人们干大事。主管的必要手段就是要营讲 
巧罚、恩威并施，既能鼓舞也龍训示人的。 

3. 有决曲力 （ DecisWeness ); 大家习惯性地巧望式主管能 
化峽乏信息的请况下迅违作出决策。 

4•意志力强 （ Willfulness ): 巧老板自巧他们所要的是什么， 
井坚初不拔、全力 lit 赴。 

5•过分白信 （ Assemveness ); 好老板要直言不巧。旧式领导 
者不能显示出其巧点或无巧，免被部廣骑上头。 

6. 结果及财务结余导向 （ Result-and bottom - line - oriented )。 
老板要使下属达到配额.标准值及完成所衡量的目标。利 
润要每季 增多， 而狂《多益蕃；成本則要不断抑减 * 愈低 
愈巧。这些都是目标值。 

7 •任务导巧 （ Task - orU ： med )。 主管更便人人忙着做他们该 
愤的活儿，没有富裕时间，也不必社交。人们内山不想做 
事， 如果放手不营的话，他们就摸鱼去了。所主皆要戚 
为他們的夏必，督导他们完成任务。 

8.正直又有子腕 （ Integrity and diplomacy ) 。好老板巧计谋及和 
颜悦色来掩饰强悍。要诚实、公正而又令人尊敬，间时喪 
让部属知道，他化要是越了轨或做事不力，巧会看若办。 

你大巧 r 解了吧-巧都曾经在这种环境下做过華，也化识 
某些主管，他们在这些方面很在行。上遂这些能力至今仍然是常 
见的对主管的期望。这些老式的能力并没有错，只是它 們还不 
够，或者说，有时候法些能力并不相干，毫无意义。 
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新能力 （The New Competencies] 


新能力有着很不同的性_质。它«根据的是在"人与巧织 " I 巧 
趨上很不相岡的前提、假巧和信念。熟悉巧明的 W 渊博知识系 
统" （System of Profound Knowledge ) 的人，会认出 f 述的义法就 
应我对它的解择和推演，我称之为"新能力"，也是我对 巧明伟 
大管理遗泽致1；(的最深的敬意妓感激（参考截明，1994)。 


I 巧罗*巧的智 HI 与能力 

\ 根挖契罗基 （ Cherokee ) 族的民倍，要煎巧育一化古方： 

I 寫巧的目的：师®须了辭师的意國，巧揖之恒地追求之。 

! 熱练的手段；柳脚须有巧方宝> 巧能有技能化化应苗。 

[ ■賃定：师的任务邮须正当、能接舍。它:邮须不与皇本价恒 

\ 观;中巧， E 也竊要族人及妳巧峭的衷提。 

巧巧的呂的 

成功的工作 


巧巧的手段 


It 定 


巧 2-1 巧步基巧的餐 II (取巧子座网尼•依巧荷 （Dhyant Ywahoo) 
著的 < 我打祖巧的声宫：采宜曾慧之义的契罗章巧简> (Voice Of Our 
Ancestors : Cherokee Teachings from the Wisdom 円巧 . Bos; 加： 
別 amb 怕 la, 1987.) 

这 些巧远 古时方新额导能力.今天芭们依旧如此。我們的 
"新' 朽化，能帮助我 f ] 财这些成巧之暮本要巧有新发现，巧能有 
垂巧乂闽了辭。 
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I 巧领导能力 

I 1. 能系统来思考巧谏道如巧领导系筑。 

I 2. 能了解巧计划与解决间题等工巧上的巧居。 

I 3.能了歴我们知何学3、巧廣巧巧蓄，巧能领导異正巧学3与 
I S [重。 

I 4. 能了解入们料及帷0巧何如化做。 

I 5. 能了解系沉、巧昇、学3荷]人类巧巧之固的巧巧巧互动。巧 
i 能巧這某一部巧如巧影陥貫它■部巧。 

I 6.能给组巧臥愿景、意义、方巧巧焦扁。 


能力1:能 W 系统来思考，并知道如何领导系统 

我们惯于巧组對结构、指挥链、谁向谁报宵，来思考系统。 
(参考固 1 - 1 ) 

巧明教我們看化凡事都是系统 （ systems ). 如图2-2。 


供皮老 



西 2-2 戴明的系巧巧 

什么是系统？ 

下述为一系统兵备的某些特性:& 

1. 系统是一个由许多部分组成的整体（例如一祸小轿车）。 

2•成系统的单元都有一个确切的目的（例如轿车的目的是提 
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供个人交通之用）。 

3. 系统的每一部分都会对系统的目的有所贡献。不过，任何 
部分本身并无法达到该 R 的（树如汽申引擎本身无法载 
人、用作个人交通 i 具）。 

4. 每-郭分各有其本身的 R 的，不过它在影响乾体系統时，靠 
的是巧它部分的合作。系统的各部分之间是《互巧赖的。 

5. 巧 jU 可 lil 从某 -- 部分如何配合成系统，来了能该部分；巧 
们无法由确认出每-那分，或由尚末组成系统的所有部分 
之集合，來 f 解故系统。 

6. 观看部分之间的耳功，或许能脉助我化 f 辭此系统如何运 
作 C 不过要 T 巧为何会巧此系统，巧们必须求之于系统之 
外，適常巧观看人类事件和巧大的系统。（为何在某些阳 
家车辆是葦左巧.而某些则靠右行走？） 

7. 为了 f 斯系统， 我们必须了解巧目的、互动和其巧巧依 
赖。你把系统拆开来看，它就丧失其基本特性。分析工化 
牵涉到观看部分，而综合工作苹涉到观看卷体。 

8. 我们观看一个组织时，是在观看一个复杂的社会系统，耐 
它又是一个巧术系统。 

■ 组织有其利益、日的、和相依互动的部分。 

■ 纽织是在吏大系统么内的一个百动、相巧的部分（例 
如企叱、产业、经巧共同体、国裝、世界）。 

■ 巧织内部为 S 动、巧依的各部分（例如部|>1、事业部、 
团队及个人）之集件,.其中每一部分都巧其利益所化 
巧目的，它们可能 W 有巧或不利之方式来駭响组织达 
到其目的的能力（图2-3)。 

■ 組织除了有技术与化械之互动外，巧省由社会立幼 
——关系、团队合化、协作、合作、化区等——巧造 
巧的复杂体。 

每一种当前的情况都是各种不同的巧素、力量、事样等巧助 
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杜区、属家 
或巧巧的巧 
巧或目的 


困 2-3 巧巧内巧系巧 


和相化的媛终结果，如闯 2-4 所示 



巧 2-4 系统是一个互动的巧巧 

正如我们说过的，系统为各种不间力曼和因素的动态互动巧 
姐成，而它又造成有点儿复杂的情巧，巧 U 如果你要了解你当今 
所处的情境（不管 •£： 是否你想要的），你都得了解你的系统， 

系统的目的和系统之巧念密不巧分。没有界定出目的，你 
巧不能决定系统的运作是否不错、或不良、或根本无作用。没有 
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清楚的口的，你就不知道如柯改善、或宝新来设计系统。 

没巧恒久而一定的円的，就会造成系统长期的功能失灵。对 
于巧换了的系统焦点，要想、有弹性的反应，就必须有化系统来计 
划此种转换，并确保反应 i ： 的弹巧。 

系统是你惜 la 达到结巧的方法。如果未能达到妳所要的结 
呆，就是由于方法或系统不当所造成的。 

如果你不特总去注忘系统，就会把注意焦点放化人们身上。 
巧们都是这祥被训蘇出来的。不 想了解 或改善系统，却想通註训 
巧人们或激励人化來达到更好的结果。巧们不了解系统时，就会 
误 W 为改善人 fii 就等同于改善系统。 

人姐织系 统并不 相同。人们在系统巧工巧，不过系统早 
在大多数人被雇用来工作之的就有丫.而 A 它还会 巧现在 的虎员 
离开后维续存在。巧改萬系统，必须要协作、省耍善的规划，邁 
满‘要出顶层人巧所领导的跨部^的努力才行^系统 改雄了 之后， 
人 fn 也要改变化们所®的争。巧而，巧改变人们所晒的事，井不 
退、巧会改巧系统。 

应用系统思考 

把系统抽象地加 liJi 思专，就容易迷尖巧奇思惜想中。然而， 
系统思考的实用价值是极有威力的。巧考虑下述说法； 

成本尖去栓制了！你们全体都要给我巧化方法来降化成 
本！先从所有原材枯着手，都买些更便宜的，再缩减差旅 

这件重新加拟成型就得 花钱！ 我才不管这会不会1 吏装配 
人员更好做孚和更少产生破损！反正免谈！ 

龙了使本季最后巧周的化务有所改善，我拿出一台36 
英寸电视机垄奖品，括业绩能超巧其配额 25% 巧入。 

系统思考法协助巧们，逊免对复杂问题提出过分简化的 
解释和解决 方法。在这唁器而到处巧巧招（人云亦玄）的时代， 
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我的系统不作假 ^ 


因为不景气，某一纸柔巧场疲软。纸公司总部向厂巧说，沒 
类产荒的馬替太商了，因此生产 机器鹏 须巧慢下来。广技想折议 
巧无效，因巧怠公司浪巧這，巧财瞄说：’听命令办事。’ 

广长剧是知道机器在巧得太快时 I 夾活舍增多 I 巧廣也就孩 
着禮多（行话是说 g 砸了')。而沒含机器本来就开得太快了。 

巧去巧生意乂巧的时侯，謂来乂，广技接到的命令是： >机器 
孤透：’广长要想抗议也没坦。 S 决广长也照命令行事，巧机器放 
慢下来，结栗次品凝化，连产力反而造加，尸出置巧多了，驻柔 
不出去，稚巧库房內。结栗，广长因巧命而巧畢了 恥1 

上述私悲剧收场巧结案，就是巧于总那 巧主皆 巧系沉巧巧所 
造煎的。 




巧们大《用"巧口号"巧"找罪犯"的方式来做事，而不是从系 
统 i : 巧出事件发生的原因并做出解释。巧们除了要了解系统外， 
更必、须把系统思考变戍直觉与习惯，可 UJ 1 随时应用自如。 

"成本失去 ft 髓/ *!" 果巧如此吗？你怎么知道的？我们在谈 
到第二项能如巧，会处理指标（例如成本）如何会巧动的议题。 
由于巧们现在探讨的是第一巧能力 "系 统思考"， 巧 iU 就把成本 
视为 -- 个系统来考虑。 

成本为一系列因素及百动、相巧事件的结果。如果成本果巧 
"失去控制"，那么表示在上述系統中，军少有一个担案、互动或 
事件是"失去栓制"了。而要确定化它，必须要巧数据支持。巧 
而，上述的3事人不巧.不假此留，反而急着找解决办法 （ "开始 
头比较便宜的原材巧，井瓣减差旅巧！"），忘了先看看是否真有 
[巧题。如果有，化要化找出其原因。也许，问超就出巧生产线现 
在巧用的 是成劣 竹廉的材料>.， U 致造成停机、产品有缺阶 、弦' 
重修巧延迟。所购买更瘦宜的东西，反而会使事态更恶化。 

上述引言的第二段（"该巧重新加成型就得花钱！…… ") 
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化显巧出缺乏系统思考。山十"重新加成型要巧钱"，送点子 
就被拒跑了，却忘丫如梁做广就会使装配巧化更容易，从而破损 
东西更少。然而，当事人只瞥他/地们所负贵部口的预算，巧本 
小管装配作业是否巧容易、东两更少破损。公司的奖巧制度，奖 
励主曾使化們巧责部分的系统姐巧化， 促怯主 巧 in 只 I 顿目的，巧 
本小脊它对系统造成更大的损巧。 

上述引言第吉段，即巧传主管提出一项奖品（化费％英寸 
电视）来鼓励业务人员超额完成该季的配额。这种 想化有 什么问 
题呢？它假设： 

■ 每季的紀额糾为一种増加销售的有效方法。 

■ 每季的記额是达得到的。 

■ 销售人员行化需的信息、知识和资源来增进业绩。 

■ 凿售人员后姚无丸，或有意无意地化保留一定的实力^ 

■ 要他们全力赴，必须说胁或利诱才行 
■ 要梢售人巧伞力 W 赴，必须提供某种物巧上的誤因。 

■ 这些物质诱巧（如36英寸电视）是有效的。 

■ 本月强丸拉抬业绩的做法，对 y 月的业绩不会巧不良的 
后采（影响）。 

■ 销售配额所要推端的产品是顾客所需要的0 
■ 销售酷额不会损及与顾客之间的长期关系。 

t 例的销售主瞥， 不巧讲 售和业务人员当成-个内部有能丸 
的系统，而只是有待操纵、控制的人们而 G 。 如果主管化学含把 
销售看成一个系统，他 ri 就会想法改善系统，取1导巧化的成 
果、而不适只会靠货巧制来 "襯励" 人則。我们在第3章会更深 
人地探 W 系统思考法。 

能力2:能了解在计划工作与解决问题上的变异 

某:^:^色列卒:军心巧学家巧到-巧 报當， 说某 K 巧教练对待学 
员很严巧：巧少表扬，多公开巧责、大吊叫骂，出言不逊。该心 
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巧学家据此发照出一餐"更客气、更温柔"飞行教官教学方案 

(Kahneman and Tverski, 1973, 
McKean, 1985 )。 

心理学象第〜次与 乂巧教 
官见面，教官对他说："客气温 
柔"并不管用，巧常化一表扬 
学员，巧绩反而会退步。然而， 
斥骂 后化往 会有所改靑。 

山理学《又碰到第二位教 
官.也是这么说，而化实在很难相信送种事。于是他就决定进行 
实地观察，自己亲眼去看看表扬和巧责对学员的表现有柯影响。 

结果大出心理学家的意外，令他大感薰惊。学员的表现貪的 
是在斥责盾更好，而在表扬后重为不好。 巧官 柴真说得不错。根 
据学员的成绿， 他不巧 鼓吹采用更多"正巧强化"（爱的教育）， 
或裝求巧官避免采用严厉方式来斥骂。 

该山理学家放弃此专越，之后又调了职。然而，化研巧的结 
果一直令他不安，所 U 即便未续作方案，他仍放不下它。下年度 
他做 了数项 研究，而在其中他学会了某些事情，使他巧次审査教 
巧采取斥骂 的巧育巧题。 

该心巧学家学了变异 ( variation ) 概念。请抖想圍2-4，系 
统是一个马动的整体。學习巧飞机是由各种互动的巧况、因秦和 
审件所交织阳成的结果。过堪因素并非稳定不变。毎个因素每天 
都有变化，而义机（每架均是山零部巧结成的系統）也都会有巧 
昇，学员也各不相同 . 囚此，学年的绩效是山无数冈索（谁也不 
能完全知道）交错而成的。 h . 述的结果就是变枯。 

该山理学家有 r 这一新知识和新视野后，就把举巧的成绩、 
及飞巧教官的卞预对绩效的影响，宵检查一次。然后又放在新视 
野中加 W 解释，所巧的结论竟然完全不同了；飞巧教綠的巧骂， 
并不会改善学贡的绩效，而对学员的表扬，也不会使其绩效变糟。 
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这些作用都话于共同因变开 （common cause variation ) a 

巧明博 丄教给 我们，变异 W 分为两种。一种是义同因变异， 
是系统内本身就有，也是诸多因素影响的结果，其中许多因素我 
们永远不巧而知。我们每天碰到的变好问题，诸如缺点、事故、 
误差、浪费、报废巧宝做等等——都是系统内建的共间巧遲辑。 
觀明称另一种货异为巧殊因，坚异 (special cause variation ) »它是冉 
可知的彩巧因素所造成的独恃事件。 

泌织内大多数的变异为系统内建的共同巧化异=不过主管們 
对它们的反应剧经常是错误的，即化事都采取归罪某人（特殊 W 
巧造成）的方法。上述的飞行教官就是这样。他們把"绩化天 
(good days )" 巧"绩劣天 （bad days )" 都看成由驾驶员所造成， 
而不是由系统內津、巧变巧的能造成的。 

看看画 2- 5 巧 试问："哪些时候6行巧 宵旬能 表扬学 巧？" 
也 i 卞在第2, 4, 8或12天。而哪些乂教官会斥贵学贵呢？也许征 
6, 9，13, 15大等：在一个山共间因所主导的系统中，如果缀效 
td 很高了 ， f •次更大的可能是会变差点儿。 同 样的，如果绩效 
已很低了，不太可能再化持那么低。这些都是变辑的本质， .4 权 
威人: t 的干预无关。 



坦 2-5 巧驾巧员的巧巧巧异 

主管在不知道系统内建巧变异，而只有知识假巧 （ illusion ) 
时，化们的"作为"就会演必成近化迷侣。假设在行绩效不良 
之后 * 教巧要求学员吻一吻机身，這样，学员第二天的绩效可能 
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I 共同因与巧巧因 j 

你在读这段文覃时，有无巧巧小小分神困素舍影陥伽的注意 I 
力：背9暖音或活动、师钢/山境巧撞康情巧、师阅读时巧物质条 I 
件等專。巧有沒些因巧巧巧巧巧果，就是仰的集中能力的巧昇 ， j 
它们都是巧在子‘系缩—巧的 I 它 D 有一个平巧氷平和巧巧测的 I 
范围^—如果你的注憲。的确能加臥衡屋的话。规在痕设怖的郑 i 
居的巧遣了雷击、雷声霞曰欲賣 I 或小孩英着向师泡巧，或有人 I 
巧师的口按。或者糕设所有 S 些一起发生 I 那么巧些巧 I 山事是在 I 
系筑外的。芭 n 独持而巧确现，都萬特巧固，而先前那些深巧注 i 
意力因素师巧巧同因。 




会怎样呢？他会改善，虽巧这不是因为昨天吻了机身，而是由变 
异的因素所造成的。现巧，飞行教综都不会在学员的绩巧不 tt 后 
要求学巧吻机身 I 因为这样太迷信了，而采取加责骂的方式， 
大家不致为教官迷信。 

主曾应如何回应问题呢？这要看间题是来自共同因变异还是 
特殊因变掉。主管不能谨憤地巧得数据，并进行技术性解析，就 
无法知追他或 地所处 理的属于哪种变异。如果巧煙起因为共同 
因变异（大多巧属此类），那么要排除问题，就牵涉到改变系 
统、过程、或工作方法。如果问题是由特殊因'变异造成的，那 
么主骨要善于用巧据来找出问题的肇因，并在源头化来消除该 
问题。 

主管不 T 解变异，或者更请，不承认'变择存化，就会造成一 
些严重的漫性间题： 

■ 主管在无爸势处看化趋势。 （ "成本失去控制了 ！"） 

■ 主管在有趋势时却看不出来。 { "巧 fU 存货上有问题，不 
过这井非不正常。 

■ 主管把问题的原因，归给问题发生时附近的个人，即使该 
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巧 t 对该事件无力拾制。 （ "最近山洪瞬间巧发，巧我 
们把气象人员解雇了 ！"） 

■ 主管给个人绩巧有巧进者奖励，可是实际上并不店由于 
当事者对绩化的控制，而只是运气较佳。 （ "这奖颁给本 
校护±，巧为去年本校没有发生麻疹病例。 "） 

■ 由于主管不 T 解过去绩效，巧而无法预测未来绩效。 

■ 主曾不了解当前的系统，其脆弱 tt 、 其能力、或巧竟系 
统是否需要改善或更换。 


为何人們会坑巧在计谢巧供决问话上运用数巧？ 


我们在第6章对此会有更涕入的讨论，下述为我对化两难的 
理论性巧巧： 

■ 一巧巧巧学及 统计巧 学法，让学生不造觉得无聊巧了， 
就是巧吓死了。等到人们成为主管时，他们巧统汁学不 
相 tt 来己久。 

■ 企业传统 k 的统计运用，多 W 财务衡者为主（当巧，伟 
体育/‘播业中，就只好谈些运动员的统计数宇，否则述 
有什么好谈的！） 

■ 对窩层主管及领导者而言，其它非财务的统计数宇都被 
视光不巧关的。系统、过程、其它重要指标中思杰的变 
异等，被视为次要的，可由 低一级 的主辑巧责。对离屠 
主管而言、这些数据可忽化。 

• 为了避免与统计：!：作巧巧巧瓜葛， 人化巧 往徒用嘲巧的 
防御心理。例如美岡有句俗语为"世界 h 多的是谎 7 T 、 
可恶的谎言，统计也算在内 " （There are lies , damned lies , 
and statistics ). (我觉巧奇惶的是，竟然没人说；‘•世巧上 
多的是谎言、巧恶的谎言，年度巧算也是！"因为我认为 
这句巧巧能较为货实 J 

■ 主嘗并不要求数据。巧有在上级及窩层主管开始问些巧有 
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在没有巧巧的地方，个人主见横行 I 

巧果巧界是舍還辑的敗方，我 n 就巧期望肯定 ( assertive - | 
ness ) 与客观真理 治关。 i 


绝巧青定 


说巧者 

的热情 

与巧定 


WxXxx X 

XxXxXxX X 

Xx^xXxx X 

XxXjcXx V 


X X i ： 、 .J^ 

X 础;'化- W 

一 • 、巧 C-;r' 3 :X 

^公皆 V 




涅恒也、 

g 卑 


寅全巧言 


某一巧速客$及 
正确巧程度 


較巧巧备、 
客《真宙 


困 2 - 6 巧定与真理 I 

1 

图巧哄影班分巧表理想而文有獲清关系。 " x " 化为我 n 巧每! 
天生活中巧同观察到巧。 I 

-般的'论述适巧若掠 * 理巧 • 之香来表现。然巧，数据，時! 
到运面示巧育的数精为理巧巧泌须巧。如果没育数据，就只有任! 
巧个人主化横行，径样，谁拥有巧力，谁就当道。姐化虽送巧关 I 
联巧假巧能是肯度与强巧，而菲泻定与客观真理。主菅也可能巧 I 
了保青权巧®惕巧，而巧拒料统计思考法采看待工作。 I 




凭谐数据才能囘咎的 I 巧题时，数据才会成 为传巧 世界的 
语靑 e 当巧，逐有赖于主管能 r 解并蒂巧数据。 

最常化的情形是数据允斥，却毫无用处怖受人忽视（毫 
乂 用武之地），戚者是即«巧用，也受到忽巧。 i 午多公司， 
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*2-7 两同歩巧* 

如图 2-7 所示，在整个历巧过程中，有两种趋势与学习相 
关。其一为人的平均寿命増加 * 另一为在技术、经济、社会、政 
治 t 的巧革频率更化。人添寿而世事变化更频巧。它有下述綺 
义； 

■ 教育不巧只是年替巧学习，成年后运用了。学习必须成 
为巧生的要巧。 

■ 教育不再是--套课程沿巧数代。在我们有生之年，课程 
在持续地变化。 

• 学校必须引导学生。教育 （ educate ) 的拉下语原惠为引导 


像福持汽车公司和通巧巧车公司 I 对衡营数据系统新微 
过大整顿，巧报芭项目删除90%左右，并把有巧的合井， 
只留下少数重要的。覃做到这种地步，需要具备系统及 
统计思考上的巧炉、。 

能力3: 了解我们如何学习、发展和改善； 

领导真正的学习与改善 

个人、组织和巧区的终生学习与改善，己不再是可有口 T 尤 
了 C 试考虑下述观点（此观念承蒙马尔科巧•巧尔斯老师 （ Mal ¬ 
colm Knowles ) 盾蒙）。 


朱 
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( lead ). 学校必须引导学生能学会如何学习，而这与授棵 
并不相间。 

■ 我 in 的组织与社区（共同体）必须成为终生学习的中 111、。 
巧们对于"在职学习"这一概念，必须给予根本而激进 
的冉思考。 

■ 巧有继续学习系统的纽织注定要落伍。 



学习化何发生：理论与应用 

下述为两位著名统计学家的 
引吉。它 fn 看来彼此矛盾，不过 
两人说的愚同一件事： 

"所有的理论都是错的，不过 
有的有用。"——巧治•博克斯 
(George Box ) 博±。 

"所有的理论在某一世界 （in 


some world ) 都对。" -戴明博卡。 


他们两人都强调，理洽的证明在于成功的应用。理论本身不 
能自化。"成本失控"为一理论，它本身没意义，除非用一项应 
用加检验，即，巧巧本数据来证实它是巧真的失控了。 


I 理论？假巧？掩想?猜想？ 

沒驾都是甫要化明巧至少要巧进的陈化執意见。 

食這巧一巧理论烹巧法，表示如 果怖依 爲頁方法烹巧 I 就巧 
1 1^欣出想要的佳有。要知撞窝谱是否如，只有一巧巧法1就是用 
I 它巧巧看看。 然后御巧 臥巧善食潜，巧巧测试该理论。一张查核 
I 表巧运一套理论。该理篮是惕设如栗怖完放所有顶目，倾就稽不 
I 了。如栗事情 不顺， 我 n 就知道了该查核表邮须巧善。 同 祥的， 
P 年度计划或年度预算也都是一實理论。 
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友实学习与改逝- ► 

函 2-8 理论与巧用 

我的屯、中或许相信下述见解为真： 

■ 成本失巧！ 

■ 表扬飞巧学生，会对其缔效有巧不利。 

■ 如果有浆金，人们会更卖力 地_7： 作。 

* 如果我们上电碟巧广皆，能请一位名人超靑速来化介 
绍.一定有助了巧售。 

■ 我 fl’j 一定要教师 fl ’ i 负起教导的贵巧 . 

这些都是假说 r 所有的瞥理学格言都嵐假说 . 假说的巧质 
是，它除巧吼数据加证实，巧则巧用。要应用数据或其它观 
察的测试，我 ff] 必浙先界定我们妾追求的是什么如果我们能 
可运作巧方式来界定我們的臆想.就可用数据来時定或推翻 Kin 
的假巧。替如说：巧竟"失挖"的瓦巿意义是什么？而"成本火 
控"中的"成本"巧竟指什么？ 


理论本身不能巧给巧們什么。应用本身也不能教给我 ffi "- 
么。学^乃是此两者动态互动的结果。 

图 2-8 说明基本的学习动力学。 



巧假猜 经观实 
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将意见肯定为事实，就巧易多了。假装我们的脊定是客观事 
实之反映，的确方便得很。然而，如果巧机想 f 解貴巧，并知道 
必须烦哪選事才能改巻该情化，巧们就必须用数据来检验该信 
念。如果不这么微，就无化确认出慢性问题的原因，并加 U 去 

A 

除。这样，我们顶多只能对于自 d 的病暂时服用"止痛削"。主 
管必须把自己看成引曼学 y 的实验家，而不是施加控制的独裁 
者。巧巧博±在教洽日本的方法中，有-，项强调主管为实验家兼 
学习循巧的领导者。它就是 PDSA 循环。 

戴明升发出的 PDSA 循环，为一永无休止的学习^?改善循 
环，它根据的是其导师沃如特•休哈特所创的方法论。 戴巧巧 
1950年巧11本人时称它为"休哈特循环"，而11本人称它为"戴 
明轮" (the Deming Wheel ) a 


W ^ i 







或 







巧明化巧 PDCA 中的 " check •有- 眶制" 之焉，所料牠喜巧： 
租巧巧 （ study )。 曰本人数十年采称它巧 PDGA 。 抑 PDCA 的应巧 
似及巧 PDSA 的精巧买质的掌援，全世界巧日本最地這、嚴能广 
泛发场、应巧。不註，本巧尊重霖明博工本意.采租 PDSA 。 


由图 2-9 和 2 - 10巧 L ； J [ 更明白地了解， PDSA 和真学 d 的竹 
质之间的关系。 

yciSA 循巧可臥巧来测试，巧 K 期目栋（节年汁划、远景和 
价值观）、或短巧循坏（如每周巧员会议）巧带来的变单 。 PDSA 
nJ 应用于巧何電复发屯的活动，如年度计划过程或每日规律地炭 
生的过稚——出账单、进订单、材料搬运等。我们不能保证一切 
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巧2- 9学3与 PDSA 


巧巧 

e 合化 巧巧评判巧单 
巧巧 # w 。 

巧涅话 C 
iiV«A 泣。 

Ak 巧々«堅119字习 》 


巧巧 < 

氏法包,， 

切巧巧果、 S 设巧4巧巧 
扎 a 朱巧 JW 的芭号《 
法出巧 e 讲 I 巧 
学习、>&;’习 h 
可巧 一#* 


计対 

冉&目的巧目#。 
巧过 a 论 e 
巧巧化巧«■成巧< 
计巧店巧。 



实放 

执行计切，从»活巧，巧行介 
A 与牛巧，应巧亩们*隹的 
巧巧呆泡巧》们巧巧巧 
曰的 巧目巧 C 


困 2- ]0学习与改善的持巧循巧 

都不会化错，不过， PDSA 使找 in 在工作时，可 W 找出哪 化巧巧 
题并加 l ^： Jl 解决，述巧巧机却拭从错误中学习。 

并非所有学习者的学习方式韩一祥 

近年来，有关人们具备不巧的学习义式的若作极多。我们传 
統的教虽，乃是根据下述术明说的前提而设的； W 所有学生的学 
习乂式都完全…样"： 200年前， 需變学 的东西 不多， 数年巧就巧 
这样或许说巧通，不过，现在的巧形则是"学会如何学 
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习"很重要，学生必须学会化或她如何来学习才最好，化要确定化 
或她的学习需求在该学习环巧中是否获得满巧。老师必须扩充其 
巧学方法,超越其前受教育时巧学的、或是对巧己最有利的学习 
方法， LU 接纳各种不同类型的学习者。读者可参考唐纳科瓦 
(Dawna Markova ) 和安妮•鲍威尔 （ Ann.e Powell ) 两人所著的 { 你的 
孩子多脱明 》 （Hour Your Child h Smart ) ，来了解不同的学习方式。 

根据许多学习方式理论，我 fn 可化人扔区分为三种型态：视 
觉型 （ visual ) 、语育逊 （ auditory ) 和动作参与型 （ kinesthetic ) 。它们的 
传统定义为： 


■ 巧觉型 

——视觉型学习者先通过观看及读和写来学习 

—书写很重要 

——学生图、表和齒画来表这自己 
■ 语言型 

——语言型学习者先通过听与会话来学 y 

——口语很重要 

——学生通过讨论、会话和声音来表达自己 
■ 动作参与型 

——动作参 i - J 型先从做中学习，即在体验与巧动中学习 

——物件、行动巧感觉很重要 

——学虫通过动作、姿态和接触来表达島 d 

马科瓦在《巧放屯、灵!^ ( The Open Mind , 1996 ) —'书中，提 
出一种了解学习者及他们如何学习的思路——其中有-，歪要的洞 
察力是；所有这王种知觉通道（巧觉、语言和动作）对于每人的 
学马过程都是根本的。它们是 S 型脑波的触动者，与^种不问的 
必智功能相对应。根据此思路，.气种知觉通道合起来 ，即作 巧出六 
种可能的个人思考模式； AKV (注；表示语言 " A 为主，"动作及 
视觉•• KV 为辅，其余类推）， AVK ， VKA ， VAK ， KAV 和 KVA 。 

一位学习者的模式，是当事人最适意的，苗及最能接受并处 
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巧視觉、巧言、动作信息的顺序。某一模式的人妾示他或她对上 
述第一字母巧代表的通道最适意，不过也巧有第二、三辛巧代表 
的通巧之输人，学习才会巧效。 

听觉型的人可能通过讲话方式来学习最适煮，不过在学巧过 
程中，如能有东西看和动手做，那么该信息会令他难 W 忘记。同 
样的，动作参与型的学习者，一有跟老师动手撤或模捣的化会， 
学习的能篇水平就会很高，智如说，要是接下来能通过读或讨论 
来加强，学习的效果会更巧。 

一叛训练计划所根据的前提是"我们学习的方式都一样 
训练师应 r 解：我们巧有感官在训练过程中觀巧上了，学巧才会 
最有巧、持久而又巧加 LU 应用。惟有提供多样学习选巧，才巧能 
巧合更多受训者的蒂求。 

我对学习过程有一些评语： 

■ 强调的重点为学: y 本身与如何举习，而不是老师及教法。 
■ 有些"教"无法达到"学"的效果。没有老师及 ft 守， 
也会有学这既可能而且幷不罕化。 

■ 我认为古格言;"学屯未学时，老师束教好"不真实或没用。 
巧比较喜巧说:"学习者没学巧，表示系统尚未适宜。" 

"了巧我 化如何 学习、发展和改善"的应用 

领导者不 f 解巧们如何学习、发展和巧茜.就会为自己及组 
织创造许多脆射的东西： 

■ 不了解改变与改蒂之间的不同，主管会进 巧和允 许别人 
进行干预，致造成巧进步的幻象，并创适一种巧时的 
乐观扶•象，其实非没有真正改春。 

■ 领巧者多思而不行，诚更多的情形为有黄无谋（思想）。 

■ 问题仍未能解决。它们展多只是失踪一阵子，旋即复出 f 
人 fti 不巧迫为何1巧驰不见了，或为何样出现。 

■ 不知道如村学习的姐织，就不即這如何来改善、如何来 
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改善学习、或如何来改菩 W 促进改菁。 

■ 组织巧方时尚（当下管理套餐所时兴的）的牺牲品。人 
们对化见径小怪，知道这一波会被下一波取化。因此， 
没什么好认真的。 

能力4: 了解人们，及为何他们的行为会这梓 

美国人專欢被看巧对人很体贴。 i 午《主管自谢： "员 工是巧 
仍最大的巧产。" 巧们常 谈人道主义的老调。巧是详细检验我 fn 
的前提、反应方式、各种关系之处理片式巧领导者的行为，却不 
是这么回事。 

为何人们会那样化？ 

在很大程度上，人们的行为方式与我巧巧望化们如何做是一 
致的。道格拉斯•麦巧菩式在巧作为管理思想路标的《企业的人 
性面》 {The Hufnan Side of Enterprise 、 I 98 5 ) 中， 捕述两套脊理 
假设（注：即 X 理论和 Y 理论）及其如何影响员 J ： 的巧为。后来 
达夫•伊登 （ DovEden ) 也探 i ’ f 同一主题，出版了惰彩的《巧巧上 
的期望作用》一■巧 {Pygmalion in Management , 1990)。 

如果某位主管想知道人们为什么会那样城，一个巧的起地点就 
是吊他自己审视化对别人的期望，因为込些期望很巧能会自我实现。 

激励 

主管們如何才能激励人们？巧实达是主管们办不到的。弗雷 
德軍克•赫茨伯格 （Frederick Herzberg ) 在30年前 (1966 , 1968 ) 
就込么认为。认力管巧者能叛励别人，乃屠管理学1：最大的自 
欺。激励无法从外部灌输（就像骨髓複植手术-样）。 

我仍所 有激励别人的翊论.所根据的都是一则大家共同相侣 
的神话。不过，主曾倒是能打击 H ： 气 ( demotivate ). 假妓你的主 
管明天巧你说；"我们要降低成本，因此要降你薪金50%。"这可 
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h 诗巧折1取巧 ，勺 巧 if •■芽 

伟大的巧成名一罗克尼 （ Knute KiH ’ kne ) 巧緣 

野5^它巧巧巧半■场拉的 巧话， 不是巧旺]了 Fighting Ir 汝 足巧化 
吗？化巧•巧 Gripper 夏扇巧奇巧 r 假人兵若 I 巧：-巧栗度那 
巧巧巧巧适.巧丰化 rte Dame 化豈不 HIT 

巧圓 方* 巧在于巧哥多巧巧产治的巧训、巧话巧巧巧 e 巧 
巧 巧的是 系巧，顶不是一巧诗巧巧巧。不因我承认，或巧巧法无 
法每电巧巧弓 I 人入驻。 


能会使你工作更加不 / K 绩效更差、±气低落。乂假设你的老扳 
反过来这么说："从明天起，给你的薪金加倍 1" 你会高兴吗？当 
然！（你会不高兴巧？当然不！）你的动机会受到激励吗？工作做 
得更好吗？不，你不会的。也许会有宵时性的成见效应 （hain ef ¬ 
fect ， 1：^偏概全）一一條因此稍微会注意一阵子、更巧力一阵子、 
更巧些功夫。不过这些就像符巧因一般，很可能在你多出的钱还 
没花完之前，绩效就像共同因肢回到原样。试考虑 一下， 由于别 
人给了奖 貸‘， 就使你绩效 更巧， 这含意是什么呢？它表示你原化 
对 X •作保留实力，只待别人来 - 买"。我们都不会自认如此吧！ 
也不会自为保留实力待价而沾嗯！ 然而， 我们常见的依据考绩 
评薪、 奖金、红利等，所做所为，化乎都 U 为它是真的 d 

在阿尔巧，科恩 （Alfie 
Kohn ) 的〜本重要著作《用赏 
来罚》 ( Pu nished by Reufa rdb , 
1993) 中，作者提及莱文森 
( H . Levinson ) 的观察：在传 
说中的胡萝(化：代表赏） 
与巧子（注：代表巧）之间逐 
有只"笨驴 （ jackass )"。 此种赏罚式激励方法，如果有任何功效 
( efficacy )， 看来也只适用于笨驴。不过主管一巧对于赏罚可以激 
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外在巧烦 （ KITA ) 


西 2-11 内在巧外在巧励 

顾人的看法，毫义疑问地加妾受 C 这种人生观多贼刺.多偏 
颇，而我们却自视为人本主义之邦。， 

赫茨伯格称此为激励 KITA (注；原文丸 kick -- in - the - 
pants)c 有巧类 KITA : 正向 KiTA (赏）和负向 KITA (罚）。根 
据赫然伯格和科培、的观点，不管是正14、巧向 KITA ， 都有问题： 

■ 它们行不通（除了付短期、巧复杂的顺从外）= 

■ 它们对下述关系不利： 

——激励者 - tj 受敎励者乏间 
—•受数励者4再同僚之间 

化四 2- U 所巧， KITA 废主营与部属之关系化如"父母 -- 



函2-：12巧齿 I 者与 S 巧励者关系 
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为巧於而巧书：外在澈廚与内在巧励 

吾反大占巧田策巧巧巧利巧人，现在极不快.乐。巧的女化巧 
美运位小学生，坂爱巧读… •- 但按萨屋 （Pizza Hut) 只巧介入奖巧 
扯后，巧就不巧了——它送免巧免巧券爸学校老师，酣化读完十 
本巧的学生，都巧巧巧眨一客巧萨。大且的女儿也巧巧焰只读每 
巧巧的、或巧巧覆演的巧，或者干吃涨过巧大窝馆去读，西巧送 
持3巧穿到更多的兑换券。 

同一时间， S 美班上看完巧的巧目度多了。^孰不費读巧的 
人*现在也认真巧居采。至然读的都是轻巧巧小的著巧，不巧， 
巧怠是巧，总巧巧視乐西了。巧是 I W 前爱读巧的小朗友们，现 
巧巧都換读些巧小、巧闻要的读本。 

然而， 巧萨屋的•闲读巧 按萨- 活动爸束了，而所有的学生， 
不皆活动前多賣读巧巧小巧哀，也都径止闽读凍外读物了。 

* 我扳我太太太大意，青让披戶屋…… - 大 E 说："巧我女化 
的內在巧励巧窗:外巧巧励。化們巧化的读巧理巧巧了， 巧 居再巧 
那巧巧理由取消</沒有兑換券，小朋哀打巧觉得离也巧理宙读书 
了。 

此一真实个巧突显出所有奖励刺的一巧舊误。巧于巧巧巧爸 
奖盒制度的研巧显示，装黃巧乂人巧小孩都无巧，而在巧美巧个 
案，甚至育否化。 

很多人 巧化® 巧萬巧。远巧举凡奖賓、奖金、巧励、巧巧计 
划，都是用齡長苗，巧対啟得巧的人爸录肯定巧认巧。沒聲怎么 
巧 是巧培了巧！巧么食 无巧， 甚至有害呢？读寒不巧霞演科巧四 
《用 寅来罚》，巧中有许多严偉举证。（本文括呂麦迪迦巧学延®教 
育办田 S 巧 aU Business Forum 1994 /95冬季号71巧起的 "Raws 村 
and incentive prog-ams are ir^ecli'/e-even 怕 rmfuL ， 原作者注） 


儿宝"的关系。如果同事间会争赏，就会因内部竞争输贏而使同 
事之间产生敌对关系。试想，泣对同事间的頭队合作和 K 合 ， K 
及对自称为人本主义者枚主管，影响有多大。 
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关系 

安了解人，先要了解关系。领导人们就需要与人逮立个人乂 
系，毎日加 LU 培养、井要鼓舞别人化来建.古、培养关系。 

什么叫关系？我指的"义系"是老式的> 一对一的个人关系， 
面对面，彼此亲切地你巧非名（不带枕）。泣种关系有些巧性： 

■ 你仍 会倾听彼此的故串，你会把你的故 巧告诉 別人。 

■ 彼此尊敬而又懂得别 人所希 望的方乂表达化來。 

■ 彼此巧知对方有哪些 骑点、 敏感处，而彼此又能体谅对 
方，避开这些弱点和敏感处 . 

最然，我们小 W 能与人人都有这种关系 C 然而， nf 能有连么 
一个组织，巧中人人都认巧而又彼此有此种关系。人人都不懷本 
L - j 外人有关软。 我巧 巧太多生命了 ’ J ： 作巧所，孤立而孤独地做 
事，而没有人际接触和互动 . 

大部分巧织内的主管-部属关系足恩赐式、家长式的。埃巧 
兑•衍愚 (Eric IVrne ) 是人际交流分析 （iransactional anal 切 s , 衙 
称 TA ) 的创始人。他的著作不幸地巧20化紀70年代"人类潜 
能运动"的必理分析泡沫扯在一起。伯恩巧实是把弗浴巧德的东 
西世俗化井大力发展。他的想法足人人有^种 " fi 我 tt 态 " （ego 
states) . 即与别人发生关系的二茫位： 

■ 父巧： 化点是富有养育爱心没支持必：歇点是好加从判 
断， 窝巧吗敬。 

■ 成人：优点是务实、合逻辑、有理巧；缺点是没热情。 

■ 儿童：化点是好玩、富创造力；献点是反杭性强又爱有 
怨恨必。 

大多巧书管采取巧巧"父钟"的角色，使别人只能担任"儿 
童"角色 . 如阐 2- B 所不 C 有时部属0己假度为"儿牽"角 
色，迫使主巧除丫巧巧"父巧"的角色外，别兄选择。這种"父 
巧-主管"对"部属-儿童"所传法出的无声的信息，在传统家 
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困 2-13 传巧组织的主曾、部属关巧 



巧不巧 

我好 

你巧 

我不好，你好 

我巧，你好 

你不好 

我不好，你不好 

我巧，你不巧 

_1 


困 2-14 我 { 老板）巧 I 你（部属）巧 

长式关系 F 是"巧巧，你不 巧"。 


W K 巧单玄 右切 勒1立化化 '乂公 _ ip 町 A 
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■ 我巧尽力，保需要浆金制才龍尽私尽力。 

主管采取干预员_1：行为的方式，却觉得自己不受用。由于他 
fn 被预期成丸一种严肃而壬务为主的人，巧此征:传统山理模式 
下，他们要恩威并施，不可对部廣和颤说色。勺此形成对照的是 
麵因州-汤姆公司的总戟汤姆•卡化尔 (Tom Chappell ) ,他的佔 
念为：同事间，要彼此不仅知道对方的职称，更要能互相说说 
己的生活。彼得•布洛克 （ P . Bbck ) 称之为"关联"。在细闲扑 1- 
巧姆公司，他化不仅要创造一个企化，吏耍创造一个人机的共巧 
体。巧后，他们巧把个人关系和共同体观念，延伸到顾客、供应 
商、业主的合股人、地贵社区和政府。"我对本公刮的看法…… 
它不仅是一个私人企业，长与式•它 主体一 一员.下、合股人、顾 
客、供应商、甚至地巧之间都巧关系。我们活在共同体内，彼此 
巧关，所我们有义务善待这些关系。•’（1993,第16巧）。 K 佩 
尔为其个人及公司找到了系统思考的人性面。 

倍任 

要了解人们及式 关系， 得先 f 淸信任。两人要互信，龍要征 
信任感 t 汇合，如图 2- 15所巧。我相信你有能力壯巧而 又关必 
巧时，我才会对你产生信化感。徙有能或徒有关杆、，都不能产 
生信化，而要巧齐*备才行。 

胜巧与关怀都要有时间来展现、证实。一旦有些事悚我怀疑 
條的妮力或你对我的关心，互信就会受损，而这需要一段日"曰]后 
才能重建。 

如果开始时彼此不互倍，就得处心积虑、千方百计地利用许 
多巧动，来测试对方有无意愿相信其能丸与关怀 j 你开始与有敌 
意的团体巧交道时，要先从简竿.而风隘低的活动着手。普如说， 
双方〜起学學新东西，再逐渐把合作关系用到更兽挑战性的工作 
J :， 这样逐渐増加风险、巧进丑信。这看起来巧什么 T 不起，然 
而日积月累就能有所成就。 
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巧力听度 * 

巧 2-15 倍任、茸重、巧，已、 


能力5; 了解系统、变异、学习和人类行为之间互 
动与相依；了解每一能力如何影响其它能力 

本章的领录者新能力是根巧戴明博 j : 的納博知识系统，虽然 
是作者的用语来表达。图 2- 16为歡明原用 i 再，巧巧总思上相 
同。 

上文虽是对谢博知识的四部分分别进。探忖，不过我化应读 
巧它们是互动互巧的知识系统。 

要完全了解 或应巧 渊博知识系统中某一领域，就巧化了解巧 
它 S 部分，并了解四大部分之间彼此如何互动 J 

我开始应用數明哲 学的一 次经化是在麦迪逊市的威斯康虽市 
府汽车设备营运处，它负贵维修全市的公共车巧， 包招警 车、拉 
圾布、除雪车等。当时我 EL 有些组织发厢巧班队合作的专化技 
术， 我与巧己故的化尔•亨侍 （Bill Humer ) 教授共事，他曾是威 
斯康星大学的统■学教授，对巧明哲学也有很涕人的 f 解。 

巧仍初次与第一街停车场（营远处的车巧货备都放在这儿） 
的人开会时，问他们："俯 fl ] 钻大的问题是什么？"他们立即异口 





































* 2 巧巧导婚力 47 



困 2- 16 化明博 ±的 巧博知 巧系统 

同声说："上气！"我可不想处理 i 气问题，因为它只是某东西的 
柄症而11，要想处理么，通常巧面对许《无用的抱怨。我获得他 
们的同意，把 丄气问 越推退解决。 

化们开始做巧它两个项目：顾 客巧馈 与周期时间，巧运化的 
直接顾客为市府内需要用车来妃作的机关：菩祭局、园林局、街 
道办事处等 . 该化的人向顾客进巧过调杳、 i 方谈，丫解他们对该 
处的服务之感受与看法。化们倘认出主更顾巧的抱巧及其工作重 
点（哪类工作较为軍要，.安先化理）。该处的人们颇觉安慰，因 
为大体化言，顾客对他们的服务颇觉满怠。 

周期司项目研究"从车坏了送修，到修知送回服务，於共 
花《少时间。"他们确认出送修过程巧有各阶段， W 及每阶段化 
巧多少时闽。然后他们社计出几个小改菩方案来减低周期时 I ’曰 J 。 
替如说，其中-巧居针对减少等诗零部件的时间。这样的改善巧 
动进行了 6~8周后，我在某次会议上说；"现化巧们谈谈十气|'勾 
题。""什么 i 气问题？"他们巧道。 

原化大家捉出的±气问越属于渊博知识系统的心理学部分。 
我的建 i 义巧是针对系统的了解，先从顾客开始， E 赶系统的终点 
和目的（此为渊博知识系统的第二部分）。硏究系统与周期 
M 间局，不可避免化要牵涉到研究周期时间组成的变异：哪些延 
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返属于独特（特殊）原巧，而哪些是巧今系统所内建的（共同 
因）。此丸渊博知识系统的第兰部分。人化具备了系统和变掉的 
知识，就可^:^把注意焦点放在系统原因的改善上。由于对顾客、 
系统和改菁方法有 r 更广泛的知识，一些数十年来巧扰着汽乍设 
备营运处的人的陈年问题得到了戏剧性的改苦（学习、知识巧改 
爸为渊 巧巧巧 系统的第四部分）。因为込样，使得人们工作起来 
感到很有劲、巧自象、±气高商，所谓的±气^问题，也就跟着云 
消烟散。 

本章前述的色列空军飞行教官个案，就是属于稍博知识系 
统中笠动的例子。由于教 官不下 解变异 * 他们把所有问题都归因 
为学生驾驶员，也因为教官不 f 解问题的系统性质，所失去丫 
真正改进驾驶员能的化会。此种找罪犯把态的副作用，无疑地 
让学生产生了不必要的，。埋压力、焦虑、罪恶感和愤怒，从而造 
成师生问的紧张关系，当然也会巧止他们共同改进学^?的过程。 
渊博知识系统部分间的互动，巧如此作用下去。 

不营是待解决的问題或要达到的成 
就，只要是重要的，都牵涉到对渊博知识 
系统全面的 f 解和应用。我们必须学习把 
这四大部分看成互动、相依、同步的。 

在今天*问题与需求都扱为复杂，巧 
化 I 不巧能只对复杂间題据出简化了的解 
答，就想有所进步。渊 W 知识系统能让我 
们把这些复杂之处看得更清楚，并宜里务 
实地来处理。奥利弗•温德尔•霍姆斯大法 
官 （Oliver Wendell Hblmes Jr .) 说过如下 
一段话："对于复杂的这方面的简化，巧 
觉得没什么，不过复杂性另一方巧的单纯 
性，我倒觉得值得巧生命来追求。 *’ ( Cawthon , 1996)。也许霍姆 
斯大法官在提但我化需要促进渊巧知识的流通。 
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能力6:给组织 W 愿景、意父、方巧和焦点 

为 f 维持姐织的巧聚力和其系统的整合，巧有组织成员箭迟、 
需知道下述几个问题： 

1. 我 fU 是谁？ 

2. 我的微什么生意？ 

3. 巧们不做 fr 么生意？ 

4. 我们巧巧化么长期 y 标迈进？ 

5. 巧化短期内哪些工作最電要？ 

6. 所有我们的关系和所作所为，是根据娜些价值观与原则？ 

7 . 我个人的工作是仆么？巧的职责和运作如何配合組织的更 
大目的和系统？ 

8. 我的工作的最佳方法是仆么？对我有何期望？谁对巧的期 
望？何谓作做得不错"？它义由谁来加 W 巧定？ 

9 . 我的 1： 作如何才能有所巧菁？由谁 U 及用什么方法改善？ 
我会参与这些改善吗？如柯参气？ 

10. 哪些形式的度馈可 W 巧助巧巧道我做得怎样？它们的来 
源为徊？ 

上述议题很少引起传統组织的注想。前六道问题攸关组识的 
目的和方向，一般的回答常常暧味不淸、举棋不定。组织如梁缺 
少 r 目的， 就成不 r 系统。系统的目的不淸或不 一致， 就会造成 
混乱及机能失调。本书第5和6章会讨论前述六大问题。如果对 
前六道巧题（与组织目的和方向有关）的问答不淸楚、不-致， 
那么对后凹道问题（勺个人的目的和方向有关）也会不清楚、不 
一致。姐织上的曠巧会造成个人的不知所惜。本书的萊 4 章会讨 
论，个人对其 J ： 作看法 h 的淸 楚巧一 致化。 

狩野纪昭博-上是日本东京理科大学的管理科学教授，是位日 
本质畳管理名师，井巧许多芙图主公司主臂共事过 e 他给巧的 
建化是："美国人常是钱而疏（一寸深，一里宽），你们必须学会 



50 々 戴明巧导手册 


% 


惟我论；语昧而奇巧的宇掉 I 


椎我洽巧信除了你有身之狎一无巧有。如栗师闽读本巧时， 
相憧应本巧及周围所有乐亞都只不过是想塚。所虚巧的，那么你 
就是一位唯我主父者 -- 愤有点^ 正龟； 看医生去1 

料前通巧汽车公司 （ GM ) 的怠裁威巧逊 （ E . C . Wilson ) 曾说 
过：-巧通巧巧的，巧美国巧臺有巧恥。"種巧公司太惟我怨尊了 
吧！ 

学校中的巧巧寿汲，巧能也是惟我主父一例。 主学的 吕的是 
学 3- 司是我朽站巧学3造丫曾代指标：靑级。然后误臥为等级 
就是学生学3的正调指标，不巧怀疑它:的合理性。 

男一刷巧"收视率乂胜周 （sweeps weeks ) %美国电视网每年 
巧次巧整眉的牧视调查。在调窒蘭囘所得的等级很重要，因巧它含 
决巧广告收费萃。巧巧郁它巧呂我陶醉呢？因巧我们吕臥巧在调查 
园审的收视情形弓平巧一样，巧评的菁级巧冥正巧收视復标。 

男一实剧巧纽约时报的扬竭巧《市场须导者慢巧》 ( J 始防说 
pane of Market Leader )^ 因巧巧本的利益关系人巧道全国哪些巧店 
巧迅约的报巧巧计巧阻取祥進则 I 所臥 地們到 送些巧店巧巧买完， 
郎乂巧方式应靖售養膨胀。巧巧術它:巧 ti 我主父？因巧我巧白 
獻巧绍巧时恨的排行裙，乃为臭圧销董星的握称（臥及巧寞得厳 
多，就表示愈畅销，愈值得读)。 

组织在作计别脑最容易自巧陶醉。主宦巧自挪他 n 的厕容真 
满意，经营真煎巧 I 巧是我们巧历费中巧巧劫不少公司巧成所号 
巧呂綺巧梳的，邸巧然失被。因为这些企扯所衡量的 I 大多巧貫 
巧巧的反峽，而不是事实，他们在自巧陶醉。 

领辱畜拠须确保他们巧于巧败的衡量，能够真正反峡玄舅及 
组织巧真实世界。真正巧远见与纪像的区到就在于化。 


情而深（一 ’ t 宽，•-里深）/’我们必须学会精谋而非疏化。为纳 
织庄•目的、义巧巧焦点，就是巧求领导者想巧巧得做的事，外对 
其中大《數事项加乂放弃。 
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巧现在简单地说，知道姐何制定方向和焦点，巧运当今领导 
者根本而必须的能力，本书第4、5和6章会再谈些实用细节。不 
能毎天给化巧 W 方向巧焦点的领导者，就是无能。 


業而巧的思考法 

我曾就任桌蒙公奇， E 的巧度最扰先 巧目有 88顶。到了年 
中，惜 n 发现未完茄負中任巧一顶，巧臥去掉一些 I 站又孤上資 
-驾——凑足 8 R 顶。到了年跨，牠 n 巧现巧没庶就一件重要的顶 
呂，就巧蓄明巧爱 胁巧规 划械得更巧。巧 ( n 通过®力激冠法，从 
化先顶呂中别出80雨，然后努力减少它町。不过，就像在国尝里 
砍预》—般，每位主菅都基巧说自己稿好的巧目，提出极衡轻重 
的方法和妥脚巧。法。他 n 沿巧行奈巧愚考。 

化《化含化化 ris 巧重复去年的‘志大才疏"巧搶误，就没 
法巧它们猜巧啦数啟得到的。说来悲哀，巧们所恼的，是巧巧育 
化先顶旨巧类，然居就个别巧类设化巧窜。班此，原先 W 个柿先 
顶呂取为巧十类（每柔有凡个子顶呂）化巧顶目。什么都没巧， 
变的只是冥目你说明电写得不较臥前那么复祭而6。我巧巧不奮 
他们沒巧—巧而疏’的过程，只巧巧与他門台巧一顶小顶目。我 
朽在真中巧乂探村，小有萌就。 


注解 

①感期拉巧尔•阿柯夫.走还清单《为向地学习的。 

◎详注：1940年著名电巧片客 "Knii!e Rock"e , Ali American " 。罗克 K 
是圣母大学 （ Nu " reDame ) 美式足肆队（游号 fi 如 ting kish ) 名巧练， 
半场巧教励±气大师看名。该化有《化巧巧员叫 Geo 巧 e Gripper (当巧南 
前美国总统里巧饰演）因肺炎去世，球赛中场该队镇了，罗巧尼米 T 场 
患人的"打气"，说道："化去女。响>^1■窝场球赛吧 r 最盾终于巧败兩 
胜，该句成为教励名吞。 
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摘要 

生命并不单纯，.组织为社会网络和技术过程的复杂系统。采 
取过分衙化的方法，巧于解决复杂问越并尤助益 C 领导者 旨先要 
学的是从不同角度来思考。 

本章简述-些领导宮必须具备的新能力，具备送些才能 j 心想 
事成、创造成来、有所成就，使其产品及服务化令人自豪，并 
创造出令人身悦的工作环境。 

巧们对六大领哥新能力中的"系统思考"略加说视过了，我 
在下章会冉好好地观看系统，并从中为领导者找化與实用的结 
论。 



第 2 章活动 
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i 寸论题： 

1. 你如何激励员工？ 


2•你对 t 题的回笞，巧第2章所描述的有何不间？ 


3. A ， 你最近学到了什么？（哪些新 的了解 或新巧能？) 


H . 你如何学会它的？ 


C . 这是你典叟的最性学巧方法吗？ 
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自我评估的雷达图 

■ 下面为一■吾达间 （ratlar diagram ) ,它巧化本章所結述的 
新领导能乃，它乂记录你相各种不[司能力 h 的相对化 
巧粒度。 

■ 此雷达罔包巧六类 （化 耶‘）龍 A 。 

■ 本苦达图分为凹个问屯、圆或四个水准，愈巧閣心者表赤 
对干能愈尤知。而水准4表/]^巧功夫修炼和应用 h 很 
到家. 

用法指引 

■ 就每一种能力，化雷化图的"轮‘’上、把你 A 前巧 f 解 
的和化用水准点出来， I 

■ 你分别把18项点完后，巧把各点连起来，结架会成为 -- 
张变形蝴蛛网，显示化你的化点和强处及 nil ( 进一步发 
展的机会 C 






某皆建议; 
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■ 你 nJ 找个信巧过的同爭来面-下他或她对你的评估。 

■ 如果你是某个巧队成员，不妨要求每一成巧各作-化雷 
挂凶，把它并么投龄片上，巧后再把每人的常达图軍種 
起来投影，呑呑你们集体所 f ! 觉的强处和发展机会在哪 
儿， 

各巧能力： 

A . 系巧思考 

1. 了解系统与诸如结构、巧策之间的不 M 点 . 

2. 有看内容脉络和流程的直觉反射能力 . 

3. 有探索系统性肇因而非找罪犯的直觉。 

B . 工作上的变异性 

4. 知道变异性中特巧因与共间因的差异。 

5. 知道如何间应共同因与恃殊因变异。 

6. 搜集种种重要数据，适当地依时间顺序巧成®表。 

C . 学习 

7•了解某一廝述方一种理论或意见、或为事实，并依此 
采取行动。 

8. 知道不同的人如何不同巧式来学习。 

9. PDSA 

10. 提供终生学习的系统和资源。 

11- 变革巧改善之间的不同， 

D . 必理学巧人类行为 

12- 对內在与外在激励和反激励等概念有巧 f 解，巧能应 
巧。 

13. 巧组织巧外发展各种关系巧共同体。 
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14. 形成巧培养信任。 

E . 互动 

15. 能焉清系统思考、变异、学 y 和人类行为之间 的相巧 
依赖 U 


F . 足 S 、 目的、方巧和焦点 

16. 从澄淸目的开始， 

17. 采取范围有限而深人探索的方式。 

IS . 对发展方向和焦点有清楚的认知，并持续地与則人沟 
通。 



系绕思考： 

iimmu 






导言 


我们 h 窜把系统思考化为新管巧能方来巧索-本卓安更深人 
地审含系统勺系统思考。 

巧巧屯费冷 -與用 i 宵宽松的定义，利读者 f 解我巧的足什 
么.系统思考指的驻1^：^各种巧巧、互动、顺序来认识世界的-般 
反应能力或习祗。化种思考方式巧 W 是最 广泛的 宏观的（如银树 
系 统），邊:敢 小的微观的（如遗传 DNA 系统） .， 巧们平常处巧的 
系统，都是介于 h 述两化之间_、 

除 f 采用"系化”之外，我也用不巧的宇眼来区别不间规模 
的系统和系统思专。 

■ 系统巧大规模的甘动和巧巧。系统包含次系统或流巧 
(如果规模職小）。究巧系統、次系统或流巧之问的 it 确 
区分点为何？巧也不消楚（这犹如"船， ship" 要多小木 
時"小船， boat、’）。 

■ 流程指一系统的组成元件。流程有自 d 的扫的和功能， 
但是流程本身并无法完成系统的 R 的。 

■ 方法指流程的組成，有它自己的肖的節功能，檀是方 
法的价值巧能从它与该流程中其它方法的互动才能看出 
来。 

■ 歩巧指方法的绍成。为一顺序中 的-个 爭件，它会巧巧 
它步巧互动，来为该方法的目的般务。 

举例说： 

• 系统 

——宏观系统 

-百事达公司的国時营运 
一全世界披萨屋造锁集巧 
一区域性的披萨屋化织 
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——系统 

一某一披萨屋餐厅 
一某餐巧的野房作业 
——微观系巧 
一做披萨 

■ 流程 

——宏观流程：（故某--特定披萨 
——流程；做披萨面团 
——微观流程 ；滚揉披萨面团 
■ 方法 

——把巧萨面团放进机器瓣滾 
——用手滾平它 
——化它在空中旋转 
■ 步巧 

——在谦平前往披萨面团上度加玉米食品 


SIPOC 模式 


t 述系统、流程、方法和步骤共同为 SIPOC 模式。 SiPOC 模式 
(固 3-1) 为戴明博十系统观（參考图1 - 2 和 2-2) 的另一版本。 

囚 

巧入 


S 


巧这者 


回 

巧程 


回回 

产巧 RS 


袁奔喪 


巧 in 巧呆 4加 
巧助 I 化巧的 


巧 fi 后巧的 


巧功化巧巧 
并拉吊巧 * 
力；达刊玩 a 
特征；满足械 
客巧巧 C 



里 3-1 SIPOC 读式 
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^ SIPOC 横式 

SIPOC 模式巧戴巧博 i 系銃图（图 1-2) 的夏一版本.巧 
' Suppliers、Inputs Process 、 Output 、 Customers " 吾国旨字母的含 
成词。本章专併 S 1 POC 模式（ I 顾梗一提，巧的读法巧 " SEE - 
pock "， 谭注：一般读法巧"塞一液巧' I 化者巧 see ， 巧表示 
"着，注意 .— ）。 

学含应 ffiSiPOC， 是了解巧巧把新芭学应用于人 f] 曰巧王化 
所不巧或缺的第一巧。郁的工化（臥及做绍驴、内巧有人的工巧） 
都巧 SIP0C 的集合而茄。怖及化们的工作都是一个整化流程中的 
-班分，貝前、居都还有巧加、歩驟。要让师®同事巧始能臥要 
乂系纸巧 （ systemic ) 脉浴来看待工作，就要巧它视巧一个 
SIPOC， 而如山外有山般，它又属子更乂 SIPOC 巧部巧•…巧化类 
推。本章与第4章后头巧巧业，就是设计采瞄助人机掌握其工作 
中的 SIP0C。 M 


StPOC 模式从円的开始。没有目的就没有 SiPOC ， 没有系 
统。除非規明"请淸理專子"的脉络，使得其白的清楚明0,巧 
侣才能知道要使巧化么方法（少郑/流程/系统）来檐理它，巧则 
它就没意义。因为错理果子后可用来打巧牌、或吃东曲、或动乎 • 
术等，毎一目的么适用方法橄为不同。 

巧们的组巧.1作单位和个人1:作中，经常有一憎性问题， 
即曰的不淸楚或统常有变动， 日的不 巧久巧暧昧会使巧系统尤法 
化布。其有讽刺盧义的是，不成…系统就不可能处理变化， I 我们 
巧义会巧好巧论它， 

--口.日的淸楚下，我就可确认出顾客（巧为他们的甫求服 
务）并从他机巧巧化巾‘]韶’耍什么产化、产品或服务。巧后，巧们 
可 W 设计岀一种合适的流巧或方法來牛产巧产出，井 W 确认供应 
者要提供哪增投人。最广义舶投入.不化指材料或消括品等，也 
包括政策和管理方式、 W 及教育和巧训资源。 投入包辟所巧这 
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些物资材料、环境、各种因素和举化能使流程得使顾客畜欢， 
井完成组织目的的有形和无形条件 U 

SIPOC 也包含反馈；它是信息回路，用来告诉在系统内工作 
的人， 谅系 统功能 应作得 多巧。没有基于系统的反馈，就不会有 
改善，反馈为改善的 "巧 乳"。 

如果巧们检杏 SIPOC 模式中任何流程的一部分 I 会发瑰它为 
一椿体中的小宇帝，为一个 SIPO 。 中的 S 1 POC ， 或为一个系统中 
的流程、流稍中的方法、方法中的一个步踩。戴巧博±教给我 
fn ： 世间乃事都为一系统，而我们为其中的一部分。 

本章将就 SIP ( X .' 模式，从右（日的）至左（供应者）各要襄逐一 
详细讨论.、这化是规划巧何系统、流程、方法戎步巧时最有用的顺 
巧。任何 SIPCIC 模巧的要素都无法单独成立。我們只能从目的和 
每一要素如何巧其它要素互动来达到目的的脉络中、才 PJL 义了解 
巧要粟 —— 即 S 、 LP 、0 和 C 。 有了这种了解才可进人系统思考。 


目的 


目的告巧你及世界为何存在，或你*化么生意，由此化隐涵 
你不做什么生意。从顾客观点蹟能界定目的。巧不要只衙单地描 
述你巧产品和服务，而要描述顾客与你交易后所得的好处或能 
方。你的目的巧顾客所得的好处和能力相关。巧此，你的孩子摆 
摊卖梓樣水的目的，最巧把它描巧为"重振行人活力。"这也是 
顾客买巧樣水的理由。因此，行樣水是为满足顾客需求的手段。 
下述为一例子（谢贿狩野纪昭的这则故掌）： 

柯尼卡 （ Kotiica ) 相机有一个问践：他们希望开发化突 
破性的产通，不过义顾客所反馈巧 I 只是些小改鲁提案。 

柯尼卡巧经理們在讨论此问题时，董车长米山高范 
(Takanori Yoneyama ) 先生提出他巧观察；"化许我化问错了 
问巧。我们要求巧只是对照相祝巧反巧患化。但是人化买巧 
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巧机并不是为了拥有它，巧是要照悚。我们自视为一家照相 
机的带;造、销舊么司，巧顿客则认为巧们可提供照像的能 
力。化许我们巧开始 问些人 们对相片的反馈。" 

把注意焦点族在相片上，馈直是一种洞察力 r 硕客巧出 
巧巧片常常很请：焦点不对、或太淡了、或太暗了、或杉儀 
重叠。毎次顽暮都不痒相 抓而尾 自丘："责公司的巧化不差， 
只是我杖木不佳。" 

柯巧卡从这整反巧中进而发巧了不会出差错巧相化；自 
动树焦、 打开镜头、调瑕、进底片、闪光等等 U 现在顾祭既 
喜欢其巧机化妾欢其栖片 f 


因此，你的细织的目的，弓顾吝巧你互动后所获巧的好处或 
能力有关。如果卖近车鞭子的厂巧呑出他 fn 的目的是提供车《加 
速的能力，那么从马车转到动力车后，它化巧像灯塔般提 巧稳定 
的焦点和方向。 

我 I 轻侣如果娶想企业常宵，一个组织的目的必须是利他的， 

I 巧不是泣壮自己。巧指的"巧他"起把焦点放在做巧化会巧利的 
事，我指的 ffi 壮自己，是把円的巧化巧利率和投资回报率 

如果我的主要目的是使股东获利最大，那巧大巧买进仇位偏 
低化股票，进而控制该公司，•关巧 I ：广、解鹿员：!：、卖掉资产、 
巧利了结，钱賺得炮炮的。华尔街把这种愤法称之为"聪明的屯 
意经"，送或是自由企业制度一项不車的副产品。 

我则认为这该是一巧重罪。 

我井非皮对利润或投巧回报。它们是达到日的巧必需的手 
段。然而，如果这巧成为生意的目的，那么这个企业很可能会化 
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宰兵顾客、员 J ：、 其产品和服务的质量、 化区、 环境， W 及长期 
的尘知能力。公司也会开始失去其吴魂（参考 Chappell , 1993)。 

当企化是利他的，即承诺对顾巧和社会服务（而小是剥削） 
时、此种祟高的目的会在领导者间、经理闽、员工问、股东间、 
W 及愚重要的顾客间，创造件保持令人兴奋的巧动和承诺（参考 
下巧"顾客优先思考"）。巧相信，姐织的目的应该描迷为："做 
值得柏[的 工作 （work worth doing )" (借巧赫茨伯格用语）。込巧 
的企业，如果善加领导，也可能生兹兴化。 

顾客 


在 SIPOC 模式中（图 3-2) 从右往左，我们其次要谈的是 
械巧。顾客是邵些从你巧提供的产品和服务中获得好处的人 ffj 。 
顾客是那塔获得你提供新能力的人。反过来说，如果你的产品或 
服务不适当，顾客就是那些失望或愤怒的人，因为他们小能从你 
的产品或服务中得到新的能力或改善 C 




^ \ 

巧客 


目的 

m 


- 成功化巧巧并 

应用巧能力 

- 达到质量特征 

- 巧足原客巧巧 



V J 


田 3- 2 SIPOC , 从右往左移 

频客化先思考 {Customer - In Thinking) 

系统视野创造，中,对顾巧不间的态巧和方法：顾客为优先的 
思考。 
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巧客 


我们的纪织 

产品巧服务的设计 W 巧 
足我们要求的特点巧特 
tt 为主。 

我化最巧道预客要什么。 
向颊客软巧兼流。 


宙 3- 3 "生产巧先"屯、态 

我们 U 前的思考方式常为"生产化先" （ product - out )， 如固 
3-3 巧示。 

" IM 化产为 化先" 的如态，充其量是战术上傲语（巧往不足 
尽了全力）。作为消费者，你要是感到被愚弄戍被操納，那你就 
是碰到了 "生产化先"屯、态。在生产优先的公司，营销部的焦点 
落在销售我化要在化产品或服务如何命名、描述、包装、定 
位和广告上，善用潜在顾客的瞬买 y 惯。"生产化先"必态的黑 
暗面是组巧自《为是、约私自利.自我隔绝。（如采点子真的巧， 
早就被我 《] 想到了；如果是我们没想到的，那一定不奸！）我们 
每人都要应付这种巧织。 



mm 

I 巧 


巧客 


颇客巧 SIPOC 中钢 C 。 本章有很乂駕頓巧颇客。 岐們 是绍網 
爸在的淫由。没有颇客的反巧 I 御就不知趋工巧做得如巧。我們 
巧第2章及第8章酣巧到激励。 "昼 逛巧及成贵胺中没有 颇畳| 
巧<□就巧工作失去一巧"利 他谣％ 没有巧顾客着想的却化，主舊 
属巧能荣助于各巧人巧的哉励瞄法 I 现巧浸、装金等。这慶终都 
会伤害公司、员工和 閒客。 （巧尤頁巧糕 i 参考第8養）。注療顾 
客是关樓性的，巧勒我愛巧很多馬幅采谈化们。 




w 颇客为优先之屯、态 
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我们把系统思考内化为每日巧行做法和杆.觉反射能力，它就 
会引我们到"顾客优先"山态（留3-4)。"顾客化先"古态是《 
外头为注意焦点，而不是0恋式的；它是 UJI 别人为中古，而不是 
自巧为中也。"顾客优先"的恃巧是善解人意（我们巧能为他 
们做些化么？）、有回应力的、富同理心的，你甚至可 L 心想像出他 
们却能从来沫曾想过的产品和服务。"顾客优先"思考更可能増 
加顾客巧要的， 而氏 顾客得到的.也是他巧要的。 

在 W 颇客为优先的姐织，营销的焦点化于真正的顾客研究； 
不仪 W 究销售策略，也研巧顾客、其需求和其体验。 


S 客巧 



化们的 S 莱、纹望、经验.巧 
‘好工巧’的巧定 


我们的坦琪 I 

结合场客巧求与我们的专 [ j ^ 
化技能、巧巧，来开发巧 
权巧待和巧他化審巧的产 pi 

品与 M I ， 


巧定历客 



酉 3- 4 "巧客化先"屯、态 

关于极客的某些重要概念 

A . 采胸者不必巧是顾各 n 有人或西体付款买些产品或版务 
之妻巧，并小必巧使其成为顾巧。巧付有线屯视账单是 
为了买其 MTV 和 Beavis 与 Bullhead 节日然而我肯定不 
是 MTV 、 Beavis 或 Butthcad 的顾巧，我更怀疑 MTV 才不 
管这一回事呢。 

B •你不是顾客并不表示你不重要。美国的联合慈菩机构 
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运院对待妈妈：生化孩子化上巧 " 

新的呂标是巧院6小时后就出院。 

芝归 D 哥规区桌贷（泉〉新生出第兰胎巧®完输卵管结化手术。 
在她进医院后 24 小邮就出院了。如果巧保隨公司或智医制乂巧貫 
道，臥后生尸往院时闻巧能舍恩至12小时島至6 耐。 

—一巧巧3加巧义巧巧 （ SUN - TIM 巧）.1995年6貝18曰巧巧边巧 


主法巧巧中的巧 S 需求巧至巧巧#考的霞巧巧巧代了巧？ 


(United Way )^ j 的股东、保检公巧、选出的巧员、和巧献 
者，对美国人日常生巧的许多居面都极軍要。不过 . r 人 
系统观点来看，化的都是 供疏存 而不是顾客，巧为该系 
统巧非为化们的蒂求服务。如架供应者开始自视为顾客， 
那么真正顾客的需求就很可能被他 fn 反"客"为主所取 
代、抑制。 

C . 在供说者与顾客要求不一致时、或顾客间彼此患见不一致 
时，很可能是揭为巧织的日的不淸楚。組织的 H 的声巧书 
要说明它做什么生思， liJl 及哪些生总不做.供的新必须认 
同该组织的日的及巧对顾客的界定 与改求 ……化就是叟 
与沮织目的--致、. 

D . 我们"倾听顾客"时，就必须承诺真正去倾巧（茲至萝 


"新货"的反馈 

克利夫^巿 （Cleveland) 巧不田经销窗爸新车提供免帮的移 
动电话，该公司的顾客販各巧话号码己预巧诣定了。化们希雪願 
客有计么间题和需求就巧真接梭找上口。牠机要硬顾宮不视巧问 
题想到下次寄来颇容媽奮同巻削两趋忆。 
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主动採求）我们不满意的顾客。这可能包括； 

■ 接触那些曾经是、而现在失去 T 的顾客， 

■ 接触 那些- 开始就不选择我们的颐客。 

■ 接触那些不与巧机、也不与我仍的竞争对手巧交道， 
巧其它方式来化理其请况的顾客（或让其需求化米 
获满足）。 

■ 找山立即的反馈：想法子使顾客刚产尘"不满"时就 
能抱怨。 


E . 用某公司主管的话来说："赖客的抱怨是来自 t 帝的恩赐 
(扣 ts from God )," 有抱怨就巧机会学巧，正向反馈 W 健你精神大 
振，提醒你颐客在意；但.是，恭维并不能给你学习的机会。 

-些倾听顾客之寅的模式 

要倾巧顾‘各巧好化种忠法。有村候顾巧会与巧们联络。例如： 

■ 巧怨 

■ I 巧趣 

■ 巧证期限内的维修要求 

■ 一般的维修要求 

有时候是我们主动巧触顾鲁： 

• 与特定顾客群作深人的巧谈 
• 调舍 
■ 面谈 

需求/得到 （needs /gets) 巧阵 

f 面为两种 nj 将你从顺客巧来的东巧整理出头绪的方法•（巧 
巧举公司外部顾客为例，其实它 fn 也适用 于巧部 顾客的反馈）， 

围3〜5建议巧在探究賊者对产品或服务的体验（或竞争 
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对手的产品或服务）时，要问下述两个问题： 

■ 巧;们不想要而得到的違娜些了 

■ 哪些是保们霜耍却未能巧到的？ 

狩對 （ Kano ) 模式 

东 M 理科大学的巧野纪昭谤±采用丫赫巧怕格的卑•期化品， 
发展出一食能从顾客奶点来确认出产品或服务的特化的构架。瑕 
据狩野等人（19%)的作品，他们建化质量特性可分为=类： 

■ 基本特性 rrhe basic ); 诚称为必须有的巧性；这些短你 
的产品或服资所"必须巧"的特性，巧下它 < fj 岡然冰会 
有各化，可层哄少了就会令颇客愤怒。例如顾择巧车时 
用点火钥匙启动，就是要发动车。车下开动后，顾客不 
至于庆巧一番（至少化仍不应非如此不可），而如巧无法 
发动，他 fU 就会发怒了。大多数顾客的抱怨属于此类。 
如果向顾客询巧你的产品或服务的巧本特 tt ， 他 ri 会很 
乐于四鞋。 

■ 性能相关的特性 （Performancr related )， 戎称为愈多愈巧 


巧客巧求 賊客不巧求 


欧客得到他 
要的 

硕在巧到他 
不要的 

颇客巧得到 
化要的 

预客巧巧到 
他不想要的 


困 3-5 巧求/得巧巧巧 


廠客得到 颇客未巧到 
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的特袖：这些特性愈多，顾客巧始会较少感到不满，然 
后逐渐满意 . 毎加仑跑的巧里数如果很化，顾巧会很气 
愤。英里巧很高时，化们会泮洋得意。送些特性经常与 
大小、速度、能阜、 ffi 用者好用、对服务对象友善、物 
超巧值、容易取巧服务等有关。 

■ 巧人特性 （Delight Characteristics ) ,或称为趙力恃性：这 
些特巧即使少许，也会令颇客满意.这些对顾客而异這 
未巧期得到的、善解人意的、令人兽悦的惊喜。现在巧 
车有监督物体靠近碍度的巧鲁设施——它自动警告你太 
靠近某物，或你太困了，甚至车速会 n 劝放慢。悦人特 
性不久后就会成为基本特性。例如电视遥控器和汽车电 
子点乂等，它们在刚开始引进时很悦人，现在则成为必 
备的了。 


下述为一不错的经验之谈；如采你尚术顾到基本特化，就巧 
谈悦人特性。开不动的车子，纵使有很多宜动感测器也没用。图 
3-6 为狩掛 （ Kano ) 模式的图示。 


巧人 

♦ 


顾杏满 g 
程巧 


♦ 

巧巧 



坦 3-« 巧巧 ( Kano ) 模式 



70 々 度明巧导手攪 


顾客锥 （The Customer Chain) 


我们系统地考祭颇客村，会看山它的图恃巧小简甲.。涯是我 
们的颇巧？细光一下，它是由依赖巧们唐好 T . 作的人们、织织和 
系统等复杂系列交织巧成的。例如谁是判年级学生的顾巧呢？ 


■ 问 ffifM ] 学 
■ 小孩的父叫和条庭 
■ 五年级学生 
■ 初中 
■島中 


■ 职化学校 
■ 学院 
■ 大学 

■ W 年级生的未朱腥主 
■ 他们现在及未来的巧区 


ii 述送些对四年级学生徘有期望和需求，在某种巧度 h ， 他 
们都是顾客 . "顾客链"为一种系统描述顾巧的概酱， 月式 化图3 
-7 所示 C 



巧 3-7 巧客巧 



最终使用量 
最终应用者 


固3 8玻示咖峭也制造商的颐客链。谁造咖啡壶制造向的 

颐巧？在整条链中，咖啡壶删造商妓倾听 K 中哪一巧"顾客之 
卢"呢？舍体 V 巧备制造巧可依靠令巧总踐销商，把他们化为 
全部师;客的代在吗？不可！如采只智诛 iW 账（总耗销向）的诉， 
制造尚可能会巧知不知 R - 正需求両-衙鸡乎。 

各巧织在努力地 邪化 巧管禪朽学的吊期，常含巧口他們众 
不戶1:"這对咖啡带制造商^ i 叫年级学吨可能輯用，不过巧 
不我们的顾客群极为复杂，而且他们的期與经常相巧冲 突！" 
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巧卵巧者 


田 3-8 «啡塞勒造巧的巧客链 

我会这样回答："巧仍奇5有极复杂酌顾客链，生命就是这样。"对 
于系统和顾客巧，通常旁观者巧容易看清。如果你无法看清它的 
话，请髙手来帮杞吧！ 

顾客难从界定时 

有时顾客为…抽象概念 （ "全国问胞们’’或 H 末来子子孙 
孙’’），此时要加 U 确认会特别困难。下述为巧于不容易确认的顾 
客的某些指詳。 

1. 把组织的工作分成个則的服务、功能、或产品。專如市 
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答察材的服务巧分为特定邻里的巡逻、回容紧急报替电 
话（110)、拘留、惩巧酒后开乍者。上述个别的服务各巧 
巧顾客链或网巧。 

2. 分别对产品问道：目的是 "么？ 为何有人蒂要这产品或服 
务？正如柯屁卡相机公巧的结论，人們买产晶是要 它巧提 
供的能方。因此，人们买你的服务得到什么能力呢？ 

3. 关于各项腺务问道： 

■ 该工作的下 -， 站千付 么？组织中巧部分工作完巧后由 
锥接 T ? 例如处理紧急化菩电话的人，把巧料传给 
(顾客）巡迭嘗官 . 

■ 術違摄终的产品或服务接受者（顾巧斑挺后一环）了 
■ 谁是這待定服努的受益者？ 

■ 淮巧此产品的便用者或消费者？ 

■ 此产品或服务的受益者，如何 ffi 用或消费巧们所供应 
的？有时候只巧考察实际应用情形，才如道谁是顿客 
或他们要的是什么。蓉务 . J : 作为例，哪巧街坊邻里 
(一般性顾客）对巧车安全、或社区破坏、诚帮派巧斗 
等较躬关心？由这些不同的忱先序，指化不同而特定 
的赖客群。 

■ 巧到什么能九，及这些能力如何或何时破盛用？在谅 
能力的化用处，我 fn 或许会找到不同的顾巧。嘗如说， 
学生在学校学巧的能丸，就业后可用在别处。如栗我 
化考虑其应用的时机和地点，则除 f 学生之外，化会 
有别人对该教育的内容和巧益很有兴趣。另一妍为巧 
买了人寿保险，轄到的能>^]是感到有了安全保障。它 
的廊用时间，则是在我辞化之后。因此，它的颐客究 
竞是谁 y 这足为何要考察巧用点的 迫巧。 

上述审视 SIPOC 模式夏"顾客"概念，若没有顾客的巧 
馈，就无法合适化界定 W 良好的工作"。没有探感满意的顾客，也 
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就谈不上可历久不衰的组巧。顾客必须是组巧所作所为的焦点。 

产出 

ftin 的概法是倒述的，从 S 1 POC 横式自拓至左来谈。我們 i 寸 
论过目的要清楚、恒久并利他。有 T 目的后，可巧助巧们确认出 
我们的顾客。我 ri 探巧 过谁是頤客，并说出在实际上> "顾客" 
这一巧念较一般人为的更为复杂。 


巧 3-9 S 1 POC , 从右至左 

如巧我们要想用理想的产品和化务来满足顾客的带要，就必 
须萌认出复杂的威客链，并要持续地学会了解他的。下解顾客的 
需求，可 W 使巧们界定出哪些产岀能让頤客夸赞。本节探讨产出 
的化念。 

巧们组织的产出是我 fU 系统、流程和方法的最终结果。不管 
它是好是坏，最歪要的是该系统能给予顾客的和巧们巧该得到 
的。从颇客的观点来看，产出（产品或服务）会给他们暮悦，或 
令他们愤怒，或在更多的巧况下使他们的感受界于上述两极之 
间。化組织的观点来看，该产岀被看成锥售、提供的服务、收 
人、成本、巧用、净利润、现金流貴、投资回报、市场占有率 
等。组织最有会产出为荣或之为"耻"（注：例如巧染等）。 



r ^ 

目的 

- 巧功化巧巧 
并应用巧化 
力 

- 达剩巧 ft 梓 
牲 

- 巧巧顾客需 
宋 
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这巧的要点巧二； 

■ 对你的产品质量，顾客说的才算巧。如果你要 T 解你做 
巧如何，要请教顾客。只有化们和道巧最清楚。 

■ 不管产山是好是巧 I 横巧它是化的系统、流程和方化的 
惟- 产山。 如果化巧更好的产化，就必须改蒂系统、过 
程巧方法. 

把第二点如扩充，即系统之产出要与努刀的规模相称。佩 
的孩子在路边卖巧豫汁的流程和方法，也巧每天卖 5() 杯时巧用； 
不过如果期望他每乂巧应5 000杯，可选黄色或红色、加稱或不 
加错，就会巧不通-这样大的规模、多样的产出，并不是多加巧 
怡的努力即可成華；这点看来樹单轉很，不巧现在仍巧许多主瞥 
想通过软巧兼施的"诫示"方式，来要求人们更卖力地生产巧多 
呢！其实你若巧产化更多或更 W ，， 的;就必须创造系统、流鞋和义 
法来产出更多虽好的东西 . 

流程 


在 SIPOC 的模式中，"流程"指的是百动的系统、过程和方 
法；即把巧人转换为产出的条件和巧素，不管是变巧还是'基坏。 


巧程 

口，口 屯。 
口乂。口屯 


产由 



kM 

Mail 

4 麻 


目的 

• 巧功巧化得 
并狂巧巧荣 
力 

•达到贡里特 
巧 

•巧足两客柜 
宋 

V :_ 


宙 3-10 SIPOC.， 从右至左 
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内部链 (The Internal Chain) 

山如把外部顾巧描述成顾客链-般，组织内的"供应者-顾 
‘咨" 相化关系，化巧 tu 是一种内部姑 

例如制造印刷用纸的公巧内部链有下述甚本 化化： 



西 3-11 内部链；适织公司 
K 迷为内部謎的一些基本巧昂： 

■ 不要把若错、化品或未械完的工作转送给下- •个 作业； 
你的内部顾客。 

■ 设立"反馈环"，使你及内部顾巧可 m 通过它来例行地腊 
视巧朽顾巧视九軍要的特性。巧请你的内 部顾巧 描述一 
下，你的工作中有啡 些恃吐 对他很重要. 

■ 你的目的不只要使内部顾巧满惹，而是你及你的内部顾 
客化都要掩外部顾‘备满总，即栽链的外部颐巧。 

■ 巧一链之环节的挑战是学会把内、外部顾客巧巧 定巧的 
主要质阜特 tt ， 转换化你的系统或流巧的主要质量恃巧， 
并使其处在控制化态中， " J ■靠地生产让内、外部顾客需 
要的产出 . 

臂如说，对图 3- 12的造纸公巧，需驶有从外部顾客及 
内部诸作业都发展化的反馈环，来告巧你他们如何界定 
"优质"，巧巧巧设计山井可例。地产化他们所要的。 
存时候这做不到，所 W 要勺外部、内部顾客协商，找山 
备选的巧化或方法来完成往貧 C 
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回 

K 

回 

回 


流径 


产出 

颐客 






制费架厂 


造纸广 


外 部烦客 
密反巧 


关巧质量巧性 


关巧质册特性 

! 

关巧巧■特巧 

♦ 


•皱广对巧巧巧奖 


•顾客对巧巧纸张 

# 

1 

巧萬要巧银望的 


巧巧要巧巧理的 

• 

1^ 

特性 


巧巧 

介 


分 

\Y 


关巧工巧特性 

1 

关送工巧特巧 



♦ 


•工巧化巧维持的 



• 

♦ 


条件巧因素 




巧 3- U 巧要把你的巧香的"关巧质量特巧"（巧客对"良好工作" 
的定义 ） 巧换成你工作的关结流程指禄，而那些特性、因荣和情况， 
如在控制之下，就可用例行方式，适时、适当地交给内、化质客。 

■ 从图 3- 12这种1.作的规点来看，韦巧必须化意各作业 
间的‘宅间、及显示皮巧巧或交易的箭头。巧此种 观巧下 ’， 
领导的角色是为反馈和交易创造化环巧及常规，维持 
系统的心跳及巧化（参考第4亭中对巧馈更傑人的川 
论）。 

现巧 （ Gemba ): 具洞察力的流程概念 

我们审视 SIPOC 模式中的流谭时，不妨史深入地研究它巧件 
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随而来的称为"现场"的巧念。通过现场可对流程作更清巧、更 
有适视力的了解。许多人认为用它来看工作及工作场所，棒巧了。 
"现场"为日本巧汉字，英文中没有相对的字眼。 



拟 工作" 

巧 ( BA ) 指"巧所’ 


西 3-13 巧巧 


现场是指那些可臥直接为顾客増加辭加价值的关键资巧和工 
作流的组合。如图 3-14 所示。 

你的坦织包含许多系统、流程和各种工作流 （ workflows )。 
它们并不巧是现场，那些直接有利于颐客增值的，才算是现场。 


供应者巧入 

《典寒 

M^fi 


现场 


可 W 为巧客巧加巧加 
W 但的笑巧巧巧汉相 
依的巧列’击动 


支巧现场的人们 



预客 

茄 iMM 


巧 3-14 现场 


对现场的一些评论 

M 现场"的成功尺度就是顾客的满恵程度，而其它组织部分 
是否成功 I 则要看其对"现场"的服务是杏得当。 
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区分现场^3非现场的日的，并不是要为人们的重敢性妓立一 
种段级制，或新设立一种内部"长者化吃"制 （pecking order )。 
它的目的是叟巧巧巧织的各系统，及确定哪些巧能拖该有系鲍地 
为其它功能服务. 

■ "现场"吸化系统及流朽的-般概念，并从系统及流猎中 
萃取出能 ft 接为顾巧产出价值的部分。 

■ 徘刈而言，巧场的巧工数并不多，大《数人适做支援现 
场的 T 作，巧甘大部分非现场人巧坦在化理巧息巧糾。 

■ "巧场可感受到巧有爭物"拍一句 H 本川语，它说明姐织 
的系统、施稍、政策、 U 划和决萊的互动巧和相依化。 

t 述这种"现场"观点缀補的一个息思是，现场值巧特训化 
先巧意；无论如何，息要把现场照顾好。巧们在第 4 章会更深人 
地淡现场的照顾巧巧养,、 


现场为 

下巧并巧现场 
不过它们为现场服务 

• 产品或跟务设计 

• 绝大多数的管理工作 

• 产品开发活动 

• 颇査切■巧 

• 服务开发 -甫动 

• 系巧或流程巧计 

，'港在顾客巧接魅与销售 

•人 力资巧 

• 交巧或服务 

- 工作场巧或设旋慢护及巧部 

• 各种颇客巧后化务 

维慢 

• 例行的顾客维护服务 

• 蘇金与其它财务能务：应付 
皮应收账 
- 采购 
• 行政胀务 
• 培训 


- 巧算 

• 管理信息服务 
-生 产规巧 
• 提供胀务规拙 
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I 现场的诗歌 

I II •…制這中有着创造您的工作，犹知诗人所深知化诗慧。靑 

1 -天我要思示爸诗人看 I 设户巧概化乂牽杂的廢觉脅安巧！ 

I 一 沃巧特'巧巧斯巧 （ Wal 喊 Chrysler) 



现巧的诗歌、音乐、精神和韵律 

片乐家、姨巧、舞蹈家和运动员都会据到，化其巧 矿1 •候他们 
r . 作极为顺畅，充满巧山与精神，此时芝术家诚运动巧就顺其自 
巧，不加[预，、在此等时刻.大家工作时可革解他人心唐，钟人 
都知道别人下一步要做什么，他们棉述 n 己与其伙伴巧辅巧成， 
超越了个人._ 

込种伟大_1:作腊起來平顺，化近巧直觉而行，实为一种动化 
许取。我们不妨’称它为巧化一化，而它巧安化巧夫、时间去巧 
养：人 It ’ i 也、须為爱他的的_1‘_作，并知道如柯做好 . T . 作，而肖、聞化 
成巧的关系要真诚，彼此改相袖相悄才巧。 

主嘗机化这种凶队合化发戚，从认化它的軍要件扑•始刻 
意维护它，片创进出边种巧队合作能溢长的环境。巧 f 团队合 
作，主管就 njia "无为 frt 治"，因如 i 管如果不巧得系就，巧场 
和西队的至较 及工作 场巧的关系，就很日 T 能抵帮‘旷而愈帮愈忙. 
从而打扰了巧队台作 |； j 现场的韵泮。 

我们训曾很认真^■不过看来我 {:’] 毎次曼形成巧队时. 

就被重新编组我盾来.马历日丰，才知道我们常倾向于巧巧 

纽的方式來应付新巧势，这种方法看来奇妙，因为當幻造止 

进步巧假象、实际上却造昧娘乱、无欢牢和壬气不报 . 

—化;寻罗巧斯’阿比特 ( I'eironius Arbiter , 公儿65半） 

米哈里•契克森哈顿 （Mihali Czikszemmihatyi ) 在《侠乐，从 
心奸始> ( F 山化’， i 990) 中，把必韩顺畅的要点、情况脯捉到广。 
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困 3- 15彩响冉巧 （ flow ) 的情巧 

契氏在书中建议；在无焦虑巧不会无聊时，才会产生巧流 
感。当挑战性超埋 T 巧们的能力时，就会有焦虑感，当我们的能 
力远胜于工作的挑化性时，会有无 W 惑。 

上述对领导者的涵意是： 

• 巧如何才能维持工作的挑城性，避免流于无巧 I ? 

■ 如何增迸技能水平 W 免焦虑？ 

■ 如何知道何时需要使桃城性和能力相协调？ 

■ 如何要人机参与，来増进巧能巧挑战巧了 

我相信在契氏上述巧描述的巧赫茨伯巧所谈的巧励与反激励 
之间，有着直接相关性。焦虑和无脚为反孜励 （ demotivating ), 
而古理畅流感则为激励人心的。 

供应者与投入 

正如顾客可分为內、外顿客，而各有兵颗客巧，供应者也巧 
分内、外，化分别有其链。正如巧机不能只处理顽客链的第一位， 
同样的，我们也不能仅注煮持上第一家供应者。这对核屯、巧源的 
主要供应者尤其如此。我仍在第4章会更详细地讨论核屯、资巧。 


♦ 3 
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巧宙巧 

没入 

纖 


腑 

-► 


巧程 

广|，日屯。 

己、。口在 


产出 H 客 


-f 




. 巧功堆巧得并 
应用新庵力 


-达到巧量特註 


• 满足巧客巧求 



困 3- 16 S 1 P () C , 由右至左 

可选择与不可选择之供应者 


内、外供应者的区分化许很明^4，"内"指在贵巧织之内， 
"外"巧住組织之外。不过对你更宝要的，实为你巧巧可选择供 
拖者？举能巧造纸公巧为例（參考图 3- 11)，它有一个内部纸浆 
化应者。对造纸公巧前言，巧要的问题是："纸浆要全山内部巧 
应吗？"如果必须如此，造纸厂巧应付的卽为非叫选巧的供应者。 
如果在充全党争的社会，这巧没关系。小过一般而言，佔庙付没 
选巧件的化厢者时很巧难，小管是内郭或外部的都 ，巧。 

拉塞尔•阿柯夫认为，内部供畦者如架被强迫扣公巧 克争的 
巧界求生存.师没有公司内部的保护的巧，公巧跑体绩效会吏好 
(挂点我不怎么鼓吹，怕因此侦得••-巧大型組织崩砍了）。 







双; K 的法规单位 

威斯康星训的财政或负责管埋该帅 I 的各类酿酒商（太巧了 I 
有我家务威州的猩！）。货责核发巧照巧机巧决定应活戴明捏学， 
汗始追来不巧巧街关巧，成效甚库：该机巧与醒遭厂的关系更巧， 
更能解决间题，含化无间，彼化嫂責。 
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有些外部巧应者也是不能选择的，例如立法单位订立法规和 
限制条件。不管你是否專欢它们，你别无分号可选。 

量谨得领导系统，该做的事很多，其中一项是要赁责与供应 
者坐下来谈些双« 巧略。 对法规单位也一样，有时候要使他们更 
好，你就要主动去协巧他们，让他们能学习成为^:^系統为焦点的 
供廊者。 你或者可 KX 和所有与同一法规有关的利害关系单位一 
起，共同改造该失灵的立法单位， la 利全体 皆巧。 

不管对手为内部还是外部哄应者，你的系统和你的最终陳客 
都会巧求你与供应者间的迄作要顺巧。这正是主嘗的职责：确保 
工作从供应者顺杨化流到條的流程，经过道道工序•巧送到顾客手 
中。 

主管是组织的最终内在供应者。主管为员工提供定义、竟 
义、方向、焦点、计划、化先巧、沟通、巧备、材料、工作方 
法、巧流、连续性、道德上的支持、及良好的工作环境。换巧 
话说，主管方系统的供庙者。正如迈伦•特里田斯所说；"主管改 
造系统； 工人在其中工作 0 " ( Managers work art the system . 
Workers work in the system)o (巧注：特里巴斯的意思是主管的 
职责为持续巧善系统。） 

我建化所有类型的供巧者（巧选择与否、内部或外部），都 
要问其顾客下述两个问疲。我也建 i 义拱应者-主管向员工-腐客提 
间这两个问题（参考留 3-5): 

1. 化所得到的当中，邱些是你不溝要的？ 

2. 有啡些這化需要却未得到的？ 

SIPOC 与组织 

依据系統、 SIPOC 和"现场"等动态巧念来领导，实在代表 
一种基本上扱不同的巧导方法，需要新领导能力才行（参考第2 
章），在系绝观下，巧组织的感觉也根本不同。我化要考察一下 
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巧則。 

巧认为用图 3-17 来代表组织最简单。姐织为： 

• 人们的一个聚合体…… 

■ 化系统与流程中共幸…… 

■ 来达到某些日的…… 

它可描述所有种类的组巧： .1： 作、教堂、社会的、公非事努 
的和巧治的绝织. 

传统 Jl 巧们为求巧，会想出义法要人«更努力兀作或 更聪巧 
地 J ： 作。我们会尽力激励他们、重绍他們、为他们订立巧衡昔的 
日标、化他们主、有更多极限做事、要他们负起责巧0我们化 
为要街>更有机会成功，必须有更好的人、揉是理巧当然的華， 

从1950年起，巧 fU 的想法不一样了。我们开始丫解系统。 
我们开始体会巧，安增进成功机会，就得改善系统与流稍 . 如果巧 
fl ’] 能改善我们的系統和流趕，我们下属的工作就必然会有所改善 r , 

我们的下属化大系统中王作，而系统中包含许多狂动、相依 
的既有现实，人化对此很少能怯惹控制，即使个別经巧要想改变 
系统，他的能力也有限。下述为系统组成中既定的各巧； 

■ 产品或服务设计 ■ 预算 



团 3 - 17 组织的根本 
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工作设筋 

■ 人力配置水平 

工序设计 

■ 优先序 

机械 

■ K 巧及短期目杨与计划 j 

物料 

■削练 

工作方法 

■ 工作环巧 

设备 

■ 沟通系统 

政策 



至少九成五的质量问题，可归因于由上述组织中既定巧目巧 
造成的，而由人员犯错的比例不到百分之五。症然人员犯错的机 
会极小，几可忽视。然而由于我们不了解系统，我們就把人员的 
过失当成是问硬的主要原因。 

系统思考的巧巧 

组织内有些状化和实务，会让其领导者很难进行系统思考； 

■ 与顾客隔绝：科"产品为先"的想法，造成人们更巧向 
(把注惠力放在组织内部）、更自我陶醉。 

■ 各部口或职能单位的主曾，不管或不知道整体《犹之 
"大利益"，而巧关心自己单位的利益。 

■ 各無口或职能单位的主管巧属员的报酣方式，只与其单 
位成绩挂钩。 

■ 巧立计划巧都是单位为范国，而不采取捂单位方式来 
订立。 

■ 衡直巧功的尺度，不其巧顾客是否重要为准，而是 
对其主管是否重要为凭。 

• 短视；只烦当月、当季或当年绩巧。 

■ 营造出成容忍相互指责的巧境。 

■ 努力把自己或本单位变得規重要又亮丽。 
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男一位缺乏谢博知识的人 

美国全国制造商晒含巧理事技杰里•受西诺斯暮 （Jerry Jas 【- 
nowskt) 巧19舶年5月19日的 C-Span 资巧，谈到 Va 山 e*Jet 公 
司在佛受重化峭的空猎事件时说： 

-我巧寝我的将含得沉——正如乂多数沒类事件一样——它是 
驾强员出的差措。' 

爱巧的预;则当巧精了。不班道如果要唯财敍话巧责，或财化 
加臥敎励，会恆値的预测更巧旌滿吗？ 




■ 行功计划不要蒂，或是末加监巧或末研究共是否达到 
悼;先的思巧。我們常常只会巧头巧干，而来能看出巧要 
解决的问越背后的系统。因此，今 R 的解决方式反而成 
为明 U 的问越。 

系统思考的各种方法 

要发展巧 1 U 系统为者眼点的單织，巧先从日常生活中跳出 
来，并依照 S 1 P 0 C 模式问些基本的巧题。然后苗把镜头逐新巧 
近，针巧日常工作问些 ij'SlPOC 巧关的问题。 

由 S 1 POC ' 模式 nf 引出-些基本、大规横、长期的间题： 

■ 我…的目的是汁么？ 

■ 巧们提供给顾客计么能山？ 

• 趙是（或应谈是）我们的颇巧？ 

■ 顾巧想要的是什么？他们需要什么？ 

■ 我們是如何知道上述情息的？ 

■ 巧们如似能巧时知道顾客的蒂求及币场变化？ 

• 已知顾客霜求巧，甫要提供什么产出（产品巧服务），巧 
也义必 诚巧备 什么巧性和特色呢？ 

■ 安巧込些产出，必须采用什么样的系统、流程和方法？ 
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■ 巧巧是巧何巧道上述巧况的？ 

■ 我们如何确保系统在巧制状态下能可靠、一致、而又无 
巧点地交出巧客所要的东西？ 

■ 己巧这些系巧、流程和方法，巧们需要什么投人？ 

■ 哪些供应者最能提供我们巧巧要的投人？ 

■ 我们是如何知道上巧情况的？ 

■ 我们对供应巧的投人如巧胆巧馆？ 

在第8章会考巧有问疫的系统，及领导者必问的系统性问 
壊。第 7 章会考察系统、监督指标的设立及维持，对顾客而言极 
重要的关巧质虽特性如何追踪， m 及系统运作指标之关键流程特 
性的追踪。第 5 章会考察如何巧认姐织的目的与优先序，及如 
何轉方向与焦点向全公司作巧通。第6章会考察如何计划并执行 
大巧摸的系统变革：从事有系统的变革时所需要的系统。在本章 
井头我巧皆说："具有讽剌意义的是，不成一系统就不可能变 
革。"这在第 6 章中会有所解巧。第 4 章会把镜头拉向日常工作， 
有系统巧加 U 考察。 

因此，我们发展系统方着眼点的组织，是先把镜头拉开 
来，从大处着手，问些有关企业及更大的系统问题。何如，迄作 
中的市场。然后择把巧头拉近，就每日工作问些有关的系统性问 
S 。 本书巧是 拭这些 问魅来组织，并探索其解答。 

我巧所处的 tt 界发生着大规模而又快速的变化，这需要全新 
的领导方法。领导者不再只是专家和独裁者，而是必须了解系 
统，引领系统，并能系统地思考。只有有系统地领导组织，你才 
能带领组织进人新世纪。 

注解； 

① 该节目为一巧卡通片，两巧主角赤是坏小子，很会让人出丑或伤人 
'巳、，很能反巧出美匡的社会真相。 

② 为美国最大的*善踪含机巧体。包巧 200 家的各式巧巧。 ■ 




摘要 
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所有 _[： 作都巧 W 用一种荷单而有用的 S 1 POC 模式来找出其恃 
巧。 .[ 作巧一个巧定肖的，即为颐客服务。 J ： 作是由"现场 "进 
W 的流程巧完成的.込些流程都需要烘虛者提烘投人。21化纪领 
诗者的基本贵巧，即要 W 系统方式看待工作，进而 了解及 整合系 
统么巧巧： 

本章举出 一些把 ]; 作视为-个系统的实际例子.巧时又举出 
-些如何运 W 系统思专来 f 解并改善系统的巧用方式。 

巧们在第4韋会更详细地审视 U 常 J ： 作是如柯完成的过巧. 
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第3章活动 

1. 组织的目的是 什么？ 

■ 不更举財务目标。 

■ 描述你是谁， U (及你巧些什么事（你的目的能从所 
巧的事推论出来吗？）。 

■ 不可有万用型的陈述（即那些可适用于所有组织的 
陈述）。 


2* 賴客 与你互巧后， 巧到 【或 改善） 计么能力？（不要巧述 
产品或服务，而是硕客得到它们后能做什么？他们与你交 
往后有何受益？） 


3.巧是你的巧争对手？（他的可是提供类化产品或服务的 
人或组织，也可是提 巧不同 方法或能力来满足顾客需求 
的人或姐织。） 


4. A . 谁是你目前的顾客？ 

B . 谁该是或可能是你的顾客，不过目前他们并不是? 

C . 经你选择后，谁不是你的顾客？ 
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5,确认既能性俯的巧客受益 I 及符合你的目的之主要产品和 
服巧。 

产品或犯巧 顾客从产品/服务巧裤巧的時处/能力 I 


选化 - 项特巧产品或服絮，并妈人达里 . j 
6. 检查该产品或服务的顾客巧。 


谁是你的璧受者 3 


歹 I . rti 中扣顿客 


巧是最后巧用考或受窮考 'J 








3 * 戴巧巧 # 手巧 

巧《:咖啡壶制适南（注：参考第 71 页示例) 


谁 ft 株的法受者？ 

列出中间 S 塞： 

谁是《盾使用巧或受鼓妻？ 

总经巧巧 

■ 化区经巧巧 

■ 琴售商 

■ 巧巧者 
■ 煮扣1哇巧 

巧如卑者 


7. 运 用巧巧 （ Kano ) 横式 


什么是对这些® 什么是与性能有什么巧，或可能 
客的基本持巧？ 关的待巧？ 巧为悦人特巧？ 



巧导: 


■ 不要凭空推利，走出去询问顾客。 

■ 运用己有的敢坂。皆如：当产晶忽格了基本恃性时，頗客:遇 
常会抱怨。 
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8.贿认巧客的皮巧环。泣咕是例行的方法或系統， W 利于你从顾 
客巧到信息，并将该巧据化录成可用来改善的方式。 


r 

1 

1 

被巧的颇客反巧一由顾客主 

主动的顾客反巧一由你主动 

i 

动发起（例如巧巧、询巧、 

(例化调董、'某入巧化、维巧 

. 

娘务要巧1 

i 

化巧 拜巧} 

拖速取得 

并化理烦 

客数活的 

跃成例行 

方法 


: 

» 

描述一种 
i 或许需要 

1巧立而合 
乎 实原的 


■ 

1 


妍行方法 


巧入 -- •项梓宠产品成服兔: 



* 戴明巧导手撕 

.巧巧甲：画进激程。描巧产品或报务的开发和玄货的 一化流 
向。 


你如巧知巧 
流爸邑开化 


早期阶段 


巧从出工作巧向 


后来阶段 


化如何巧巧 
流程已结宋 
或巧巧了？ 













* 3 巧统原考； 21化纪巧导力的 校乂、 W 


10,从流程尾鋪来追踪某一基本关经质廬特性。 

A . 替最终使 W 者或憂益者选择 项产 品或服 貪的接 本特忡 
(参考國3- 13). 



1;. 巷本特忡札1可处得到化证或被违巧了？錦认化巧苛日， j 是流 
捏中何处出了 M 题- 


斤抬 早 期阶段 中巧阶段 巧 期阶段 结巧 


巧些巧导： 

■ 如果必安，使用巧如振开流程网（罔 4-5) 等较复杂 .1. 丹， 
■ 你的目的是确认流砖中何处出了若褚，而不是被淮搞砸 
下。找出系统原因，而不是巧犯， 

■ 从流朽接端开始，巧道："发生了什么，对基 本特件 造诚 
巿向进负向影晌然后从记往前进人流稍,_ 









完成日常工作 












导言 


如果外星人来到我 fn 的工作场所上空，巧透视眼看我 fn 的下 
作，他 ffi 会规察到我们或独自或成群地在做事。在有些工作场 
巧，他巧也许会看到生产产品的工作流程：木棠从一端流进，家 
具从另一瑞出来，中時有许多人在从事各种木工制作。有些弛巧 
人痛苦地从巿口进人某建筑物，出来时痛苦己大为域控，报巧应 
内提供某种解痛服务。而在:有些工作场巧，人 n 点和出 n 点巧不 
容易看出来，中间也不知道在化什么。泣些异乡朋友需要其它手 
段，才可发现这到底是怎么一回事。 





掩 S "现巧"的意义 

本章要更巧入探巧第 3受 介绍的 ' 现 场 - 概怠。 


供芭者 投乂 


1 tm 

!獅 


巧场 

可 W 为9客巧加化 
化的关巧巧巧及互 
动巧巧的系列活巧 


__ 

I 支话現巧的人 


产化 话宅 



kmA 

lAil 绒 


I " 现 场 " 色巧厕容最关化的系爺、流程和工作潇種一一它们为 
I 顾咨3巧、楚桓、交送化们的产品巧服祭。 • 顾 客 - 是那驾座巧、 
i 应巧巧直崔受爸于宋目挪杨巧产品巧服祭巧人们。 
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我們对日常工作的査看过程，几乎要采用上 述化星 人的视 
角。我仍要观察并分析工作场所，看看谁在做化么事、及怎祥 
化。从外星人的角度，可 W 使我们问些天真或有些巧气的问涅。 

我们要从一个新视角来考察目常生活、工作流程，看看 fr 么 
是重要的，从而可 W 为日常工作找出一些推引，并学习如何把曰常 
工作标《化，把浪巧除去。上巧送些议留，攝是本章所要探讨的。 

巧对日常工作有巧改善，巧要一些巧导巧反馈过程，込在本 
章及第7章会加探讨。工人监巧自己的工作，并从他所工作的 
系统中得到反馈。我们在盾文会巧出，读与传统的工人绩 效巧巧 
方法大异其巧。反巧是根巧系统取得的有利于改善的巧据。而传 
巧的考绩法則不然，《由高位者为建立控制关系而 W 判官巧态来 
巧巧下巧。巧们在第9章会更详细地讨论它。 

本章的焦点为工作的扬潇;，巧别是针对上章巧介绍的 W 巧 
场"的工作。不过，本章化可应用于非现场的活动。话虽如此， 
诚如上章所强调的，其它工作的目的和价值，必须 ly 其对目前及 
将来的"巧巧"么贡肤为思考的着报点。本章后文会介绍一运实 
用的方法，可巧于造就出个 巧不同 单位间的彼此合作，创造出杨 
巧、连续流么兒队巧巧程的环巧。 

围 4-2 是你可巧来改善日常工作的流程，它也是本章巧巧 
採讨的主理巧程。 

查看"现场"并巧日巧工作巧 W 究成 


1 .巧认化工作•況捏 

今 

2 .巧化出关»吸# 
巧主巧人巧 


3. A 认化核屯巧巧 






4. 96 枯出最隹方法 
并加 fei 标巧化 


瓦巧除港巧 

今 

6. «立反巧巧 




a 4- 2完成■要日巧工作的六大步麵 








查看现场 
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化定单篮中逐 一 
巧出巧单巧目 

… 4 > 


从存诗单中显 一 
找化订单巧目 

-一 


巧:乂苗内就巧 
该项打^ 


对于没有库存巧呂. 
* 发出 i 有购单 
*填写未巧全巧单 
巧单 


立 


把巧贿单 鼓在巧 
购部的义件爲的 


在巧单档上链 
人来料巧况 


订单巧入会巧.并 
将未巧全巧单适知 
出巧中心 


涅 4- 3简单流程图 


工作畅流 


1:作，不管就较大规模的系统或较 
小规巧的流程或方法而育，它 fU 通常都 
可被视为一系列奉件成巧动的流动 . 某 
工作的各巧依辭段、串件、？巧动或步 
烁> 都可用流桿;图来表示。木章介巧 
六种输巧图（图 4- 3纠 4 - 8)。 

六种流程图 

1. 简单流程围（围 4-3) 

简单流程凰 （ simple fLowchari ) 系 
由左至右，或由上 iflif ， 巧序化描述各 
少驟，如图 4-3, '色'可依日的来决定叟 
多详部或多简略， 


2•由上而下流程图（图4-4) 

山七而下流程齒 （ top - down flow - 
charl ) 系描述山左而右、巧市六道基本 
步骤的丄作，而各步骤由 t 而 f ， 又各 
朽立六道化步骤，由上而下流朽齒展现 
出简单的流动，种-遂层详述，这呜通常 
朱中々;一页中 . 

3. 展开流括图（图 4- S ) 

展开流巧固 ( dcpl<jyment flowchart ) 
的巧旨 顺序某示少驟的时序，闷时它化 
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wm 巧技 
请巧皮 
巧程、 
方法巧 
居動支 

tat 


4.1 細目 

4 J 巧定巧 
巧 

43 巧计每 
—捂式 
紀件 

4*4 巧化 
要於书 
毎及训 
織材 


1.! 确化巧 2.1 咨巧巧 
尝人巧 主巧的 

巧或巧 专家 

巧受视 

3.2 与巧它 

1.2 确认其 类化巧 

巧望及 程比巧 

需求 


5.1 «认巧 
巧巧管 
强15巧 

5.2 没立巧 
巧的巧 
巧及巧 
巧 

S .3 安推训 


5.4 M 定巧 
絲 



3. I 对毎一 
巧巧的 
6学 
••巧 式 
巧件" 
«巧 
化： 

•6 学方 
法 

•大約巧 
巧多少 
賴 

• 教巧巧 
巧及其 
它训巧 
賦 

•巧化够 
巧且有 
时间来 

教学 


巧 4- 4 由上而下巧话困 

显示不同人或西体之间的互动，常1^：^横向来表示。 

4 •机会潇程困 0 4 — 6) 

机会流程图 （opportunity flowchart ) 是巧开流程園的变种， 
它 la 孩步巧是否有利于附加化值来分类，依巧述步課的时序绘 
出。凡会增加附加价值的歩骚都归为一栏（左），其右边再记其 
它不会增加价但者，它们另成一类。 


讲穿 

的目的 



5. 

齡巧 

城 


6. 

从*试 

脚 ft 

mm 


由在内之时 
计员想与馈 

巧学 W 參皮巧 
J 


巧的巧巧其巧 
巧巧息爹及巧列 
巧巧信给者他评 


巧巧它巧巧目巧巧各巧 
可与义客巧巧与结察可 
乂#及巧巧巧的巧考种性 


其巧也 学巧得巧 
化巧关 认者巧么 

巧它巧点确巧巧什力 

3 4 
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展开流程田 












象斯巧导手巧 



化会巧程西 
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5 .PERT @0 (ffl 4-7) 

PERT 阁详细显术巧多同水的 下作流 （称为路巧）。各路柏的 
步媒间都有花巧 W 间的佔计俏。我们通过各路巧所累 il - 的寂巧叫 
枯计值，可 la 化化关禮路巧（或称.要径， criric?il path ) ——它决 
定某巧务要花多少时间。冈为 t 是段帮时间的，所 W 姑不能化 
捆，而如果想瓣短它的时间，就要揖人更多资源来巧茜它。 
(PERT 如‘计 划评价检爸技术 " （Planning Evaluation Review Tech ， 
nique ) 的縮写） 



在此 PERT 固中有阴影之键片"要径" （40 天） 

图4 - 7 PERT 巧 
6,决策树（困 4-8} 

决策树 (decision tree ) 与活动无关，而造系列相关决定的图 
示，每-决定都要化先前所作的决萊师定。有时候可在其它种类 
的流程图中，包括某决策树的决策。 




















戴货巧 #手《 



巧 4-8 决巧巧：巧巧控巧曲酌汇总田 


画出你的现巧流程图 


你在画现场化程图时，要让当事者参与。如能邀请外人—— 
巧外星人的观点——参与，更可问些既天真又有见解的巧理。 

这种活动只要橄了就容易巧来改进，因为人们在画流租困 
时，会对 lit 前不自觉化过的东西变得更自觉。它会没现方法上有 
种种变异，从而可激发巧论，也可鼓舞大家进一步研究，來决 


西巧垣田的一些诀巧 

1. 定化巧扁和始扁。 

2. 决定孩图的细巧，以能辰峡出巧茄程国及观看者前巨田妇主。 

3. 通巧虫终扁往前画巧方犀（或称巧•晒退链法 — ）。 

4. 座用養贴（罹）条采巧示每一步骤 I 肋方犀又灵活。 
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定巧一种方法最佳。 

画出现场的流程图，可说明内部的供应者与消费者之闽的 
关系。进而巧让现场内相巧的人来讨论下述这类题目："哪些是 
你得到却井不需要的；而哪些是你需要却尚未得到的。"（参考本 
章后文"巧巧隋碍’’ 一节。） 

为所有重要而重复发生的流程巧固，尽管会很管用，但是更 
要紧的是，要保持"现场流程必须比非现场流程优先’’的观点。 
存:非现场流程巧现场流積接触处，或许要考察并追巧； 


■ 与现场接触的目的是化么？ 

■ 这些是交界点所必需的吗？ 

■ 它们如何协助现场？ 

如巧它们为必需的，要再追问： 

■ 它们怎样才会有更多机会为现场提供有用的服务？ 

■ 它们如何才能最不会打化与侵犯别处？ 

我们通常要尽力维持一个平滑畅流的现场，避免打断其动力 
及韵律，保持其高巧率运作而不干预它。毕竟，现场实为 "颐客 
的工作场地"，是块宝地。 

关缠职能巧主要人物 

你在检査工巧流巧，会注意到两项显然重要的因素：人才资 
源与人外之资源。我们在后文的 "核 也、资源"中会忖论妓备、 
机器巧其它人外的巧源。现在先巧论现场（或非巧场）营是所 
必须的技能和能力。 

整个工作场所都有人在做工。每人都很重要。巧們现场的 
透镜来考察工厂时，常会忘记这一点。巧场适视了流程职能的 
从属关系，而不是人员的从属关系。想 iU 括高临下的方式来驾御 
f 属者， 实属自我放助，泮不能创造巧队合作，也不能建立并维 
神系统来眼々顾客： 
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我们考察现场，并不是要看所有的角色巧职能，甚至不是所 
有在现巧工作的人，巧是要发现关键因素（或称为 W 关 巧化杆 
点"），即那些专业化而又居枢纽的角色与职能：诊所的医生、印 
脚厂的巧刷技师、总经错商的采巧及销售人技等等。育些现巧 
人巧为主导"极为明显，所很容易找化关键人槪、银纽角 
色及职能，而有些则机械为主导"及由少數窩技能工人参 
与，如第3章所巧论的。< 


确认关键职巧及主要人巧 


我们仍 uji 现场为主，虽然此法也可巧于非現场工作。 Sin 的 
目的是要使努力有焦点，维持一个顺畅的工巧流程。 1 

1. 在工作流程中，巧些参与者是直提方硕客化务，或直接亦 
交繪巧客的产莊和服务增加批加化值的？ 

2. 哪里参与者在执巧其职能时，蒂要巧大咸请巧的知识和高 
超技能，因而难 K 取代？ 

■ 下述为某些明置的巧子；医生、律师、巧练的垣巧设 
计师、屏师长和建筑师。 

■ 必须的技能与知识要逐级而上。佗巧的计语牢司机巧 
3年才会 W 上道"，而有些销售单位的业务训练，观在 
3小时內就巧似做好，当然也有巧要3年才行的。我们 
要巧出帝要更巧技能水平的职位功能。 

3. 在这些有肘加价化而又巧度裁练巧员工中，巧些会直接影 
巧贵结巧为顾客 巧务的 能力 ？ （M 顾客蒂求量这么大，要是 
能找到巧蘇技师，车意可多做 4 0%。"） 

我们在第9章会讨论，如何给予这些不可或巧而又难觅的技 
师合理的待遇。这里只是简单地考察工作场所，来找出关键因素 
及枉杆点。巧止目前.我们在考察现场时，看过一系巧巧依步巧 
(工作流），它可料巧流程固加描达。然后，我们也看过关键化 
职能与主要人物；現场要发挥功能所不可或缺的技玄巧通的技术 
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人才。接下米要看核私资源，即现场中人外的 tl . 杆点。前义己 
说过，某些现场 iU 人丸 主导， 某雌则 U 机器为主昂，共则巧巧 
紫共。 f '’ 节巧巧论人 W 外的关缝资腿， ft 們巧之为核心资源。 

图 4-9 表示关強职能、主遐人物和核屯、资源等概念。 


巧與巧入 

巧 

及巧;吊程 

末创定 1 ,;千' 

安由 

巧杏 



西 4-9 关键巧能、主要人牺和巧心资規. 


核 * C 、 资源 

寶令察现场，化务必.坚看人《外的核也、资源。它包枯设备和 
化械、现场做 t 的设施戎 i 作场所、场所布置、材料、供应品、 
航化、巧境化现场的巧序等尊， 

我们；(，]'这巧种类的资源洋不堅逐项考虑，而是.愛像毛察关謎 
职能及书要人物…样，找出核屯、巧源，即完成现场工作所不 0] ■或 
缺的关错因桌 

考巧这些横心资源的 R 的，是为广在创造顺畅的丄作流时， 
巧另一种观点巧参专 - 

这些方化时巧也适用 T - 非现场，4、过巧们巧.化诗 W 现场的观 
点为化先。考‘祭核如巧源村，要巧~-(^问越： 
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1. 哪一种核必资巧给顾客增加价值？例如： 

■ 巧脚公司巧巧刷机 
■ 阁激厂的客炉 
■ 医院的 MRt 扫捕机 
■ 舞厅的舞化 

2. 在那些具有附加价值的核如资源中，哪些为采巧、安装、 
维修起来巧用昂贵的？例如； 

■ 1 500乃美金的造结机 
■ 化抜萨的烤巧 
■ 印柄机 

■ 滑雪场的电巧及处理雪的机器（如平雪机等） 

3. 哪一类核也、资源会逍成延迟或巧碍，从而限制为巧客服务 
的能力？ 

■ 邮购公司的库房组织及布置 

■ 医生诊所的巧约安排及存取病历的速度 

■ 巧厅能适量地供应食物、化料、清洁餐具、玻璃杯等等 

4. 哪一类核也、资巧的特色为既安全又便于工人使用？現场及 
其它场所巧巧的是安全而又顾及人体®康。这是我仍对工 
人、頤客及所在社区的责任。考察工厂时，要问下巧一类 
问题： 

■ 我们的生产过程产生什么巧境危害物？系统上的巧因 
是什么？ 

■ 工作场所经历过哪些类型的工伤或意外事故（或巧似工 
伤或意外事故)？发生率趋多少？哪些是系统上的奖慶？ 
■ 我们的工人出现过哪些与工作习惯或人体工程学相关 
的症状？例如： 

-打宇人员的航管综合病症侯群 （carpal tunnel ) 症状 

——工厂和库房工人的背仿问题 
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■ 我们从业界所研究的安全及人体 r . 程学诸议题中可 W 
学到什么， lU 利我们从事的工作流程不会也不容易有 
工伤？ 

我们要确认出哪些核屯、资源会影响到巧密度、准确度、完黯 
性、适时性、对顾客方便友着、 tu 及产品及眼教的整体质量。在 
安全 lU 及人体丄 程学」 1，是绝不可耍协的，而在其它方面.则里: 
定出现场的化先序。我巾’]对现场的关鍵流程、职能、主要人物和 
核必资源等，都耍有-一个清楚的图像。对于整个_1:_作场巧 I 不仅 
是现场，都要注意人們的安全及人体 t 程学上的需求及议题 

围 4- 10为截止到目前我们所讨论到的各种现场的实例。它 
并不餐括所有的重要因素，而只是化砖引玉，供你在思考巧的丄 
作场所时参考 . 

现场的20条规则及指导 

1. 给现场化先巧。 

巧强调过现场丸巧巧织的核•!：、，必须最化先。这20 
条指导固然也巧咕用于整个纪织，但应先从现场的祐用开 
始，巧后再推广至其它^ 

2. 现场要 W 接顿、 e 理为焦点。 

■ 系统上的整顿和稳理；考祭实际 J ： 作流程、并做巧巧 
变来消除没有附加价馈与不需要的部分。可用"机会 
流程图"这个利器， 

■ 巧体 h - 的整顿和整巧：把现场愁理十净而 井巧特 巧时， 
东西就不易掉，也容易找，看起来吏觉赏心悦 EU 

3. 巧巧巧必资巧.特别是关巧巧能和巧色（人物 ）， 都要•忙 
于现场 的奉。 

■ 例如在医疗诊所和法律事务所，你不会愿意看到大家都 
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I 现场指导 

下述巧抓塌20巧指导。 

1. 爸视场化巧巧。 

2. 挪场耍切整顿、整理为焦点。 

3. 柄嗓核邮资源.待别是义璃职能和角色〔入柳），都要忙于 
现场的事 D 

4. 硏巧楓场流程巧掠 .11!, 、.资源。 

5进巧巧革，降低现墙戒本（而不巧降慨质需）。 

6. 犀现馈琉浅型化，巧库工作组织化。 

7. 满认现摄哀费巧消除之。 

8. ^票梗挪场处于筹巧找麻。 

9. 不要巧断或了野现汤。 

10. 库挪场不会发生错漠（防误），使它更稳健。 

11. 重要因素巧惊制时，要格现场 。重复 发生巧 J ： 朽标胜化。 

12. 豆对现场交巧巧累。 

13. 改畢现场呆階孤.产出。 

14. 跑认关键二屡数握巧隅行苗巧。 

15. 现场人员養椅鍊进行教有和偉印 I 。 

16保持现该巧通顺暢。 

17打巧现损人贡按续巧吨使它萌巧…沖麽熙能力、 
3巧和流程。 

18. 关*不挪场及全员巧人性需来。 

I 19. 趣5細橘 T 作起来巧恶味。 

I 20. 暖设—巧视场中写感受到集织的每一坪事"。 


1 


1 


很忙，而医生和律师冲尤 巧卓爭 _要让核也、资源 t 巷 
完成瑚场工作 - 

■ 你不会希巧.价化1 500乃美舍的造纸机器停相那 jL 吧！ 

■ 如來两先前的步媒'义异太大，而造诚核心资源闲置， 
那么就要改善它的维异性，使它成为更 Dj 预测之流程。 
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■ 谨巧化巧排巧心资巧的工作日程，便它能 最 有效丰 
的方 式做最 重要的工作。 


4. 硏巧现巧流程巧该&资《。 

■ 你巧现场人员必须是现场工作的"学生"、专家和师 
傅。 

■ 即巧在不稳定的条件下，你的现场人员也要巧進，得 
控制邱些因家才可使巧程的巧能正常。化们巧设备巧 
机请必须比巧计者和制造者了解得更多。 

■ 你的巧场人员必须稱通科学与方法，交给顾客的才能 
是最好的质量。 


5.进巧巧巧，巧化巧巧成本 （ 而不巧降低巧*)。 

■ 减少浪资、巧废和返工。 

■ 材巧要少用、循环巧用和苗生（而不影响质量要求）。 

■ 给顾客相同或更好的东西，但要在材料、时间、空间、 
人员上«益求宿。 

■ 所获的节省和好处要与厥客分享。 

6•巧现巧 a 线型化，并巧工作组织化。 

■ 画出现场平面西，井追爲动线型态（可用窝速摄影 
机）。找出可通过重新布置来改善动线的化会。 

* 凡物巧能话位摆放。运巧记号、禄签、图表等，使得 
东西找、放起来容易。 

■ 常用的工具和备品要巧在容易取到之处。 

■ 当前的工巧或 该周巧 所巧要的物晶（例化袭巧一个维 
件所巧的巧有等件），要能垂手可得。并要创造各种手 
段，使下一步工作或周期巧耍的东西也可及时取得。 

7-确认现巧浪巧并巧拾之。 


■ 了解不同种类的浪巧《及削巧或去除的方法。 
■ 参考本巧后文"不同种类的浪巧"一节。 
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爱巧巧化与客厅 

爱新精机是壬田汽车集固改员 I 在丰田有入暖，巧一家各巧 
零部件的巧应商。 

愛新 清机巧 1972年申请许荣巧戴明奖。 

巧如年，在 S 古 屋的化 累厂 i 安亞了一个巧进、 I 美化工厂巧澡 
越，使它樣一胺日巧人家企的"客厅 Coza 加 kO " 那巧一尘不染。 
焉髓清机巧5年来追求泣目柿。 

我在巧烘年与一驾美围人養观了这家二厂。尽管它巧制造'业 
(巧、磨、 ：中巧 尊），1广却一坐不染，没巧毎、没巧尘、漫巧属 
等。每一工作化都曰化主装巧煎家居一般，有巧、惦、图片、抑 
寄家居物显。沒些帮由工人實己制作巧绍护。有些站化得假巧观， 
有树、桌子、金星池和廠泉 C 

每一工巧化都有固定的工冥毎取处，也有楚示系錦苦诉工人， 
巧头驾何时要更巧，3巧应壺快巧完巧> 系统调保巧行 a 单补巧。 
它们的 JIT (及 的生尸）系骄，不悅应巧在零件巧应 _ t ， 巧垃用巧 
巧头等巧应晶主。 

牠们是如何檀工巧巧巧如此整适的？每班每人都要巧云分巧 
整理自己的兹域。但工作场所怎么妄干巧到遵我母亲都责氯祀 I 巧 
步呢？他打荘各机械罔围诘有集尘和集铁属的裝置。工作人员都 
字含了如何巧曰常工作的设爸技方法中，避免产重姐圾、反尘等。 

这♦军整這的效栗，哇质量与生产方都提话了。破巧整埋、运 
:吉 1作，巧臥预防工人因遗失工具等巧分化。 巧厂厂 巧泻出，整 I 
違述有一个副作巧，郎巧哇贡工恕到巨豪许更 有控盼 。工 巧场巧 % 
巧〜系巩的巧语弓着：•我 fl ' I 苗1 TQC 角忍/世巧一流/是1以自暴 ，。\ 
巧语爸通，但意乂东凡。 化巧 真正足 i 以白蒙。改进前巧辭片思示 ，I 
废厂当时就揉巧盟巧机器加 T 广一巧。现在则穿4宮百•了 。I 
(取材拙著， 1986) I 


8. 不要使现场化于等待状态。 

■ 个硬使主巧人物语等 .. 
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巧柏或巧化实巧；研究工巧 

某欧洲巧子公司外包爸一冢曰本电视机制 造厂。 经巧巧冗 
的含故及谈淵.定出了一埋标涯巧规巧，要巧曰商巧费巧巧行。 

制定出规格巧围后.曰方巧表（公’呂-表示）找上欧商顶 
目经理〔1^ — 狀'表示）。 

曰：你们巧■标 推- 的某一巧，指定了毎装宿內电视机外匪 
的包装巧巧。 

欧：怎么跑？ 

曰：仰朽乂规巧像宿化须通过落化实髓，肺不损至电视机。 

巧：怎么迎 I ? 

曰：现果我 们巧 通过落巧实髓 I 是巧巧须巧合包装规格？ 

欺：寫地巧祗更方巧要。 

白：那很好，巧的设计出一抑新逝毎装方法，巧适过落地试 
範巧巧小包装活规巧。 

欧：哦？ 

曰：包装巧巧小后，巧诀货板止巧玻更多电视化，因巧巧增 
巧出巧置，运巧不舍巧。 

巧：哦？ 

曰；当然，我们舍巧朽省巧好处与妳們巧享。 

上巧 巧真实 巧事， 面巧 e 本人巧巧含和巧巧巧客的淨:巧 P 


■ 去炼瓶颈（影巧工作流涯的巧碍）。 

■ 维持现场工作的平稳、杨流。 

9. 不要打巧或中巧巧巧。 

■ 研究停机的类型和形态，并设法咸少或消除它，或处 
理该问趣而不致中断工作流。 

10•使现场不会巧生巧误（防误），使它更稳®。 

■ 找出方法使得巧场更为； 
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-可防差错 

-有弹性 

—阳失职 

-可适应 

一防粗心 

一简带 

-防 1- 预 

一可耐久 

一賴教 

-使 W 巧 

-易学 

- 多巧途 

—容忍变好 

—耐用 

-览巧 

-- 咖强 

-使人心情愉化 

—可持久 


■ 上述变革疫从系统巧子，而非通过训诚、 U 号等贵 
式、’ 

H . 重要因素可控制时，要将现场中重复发生的工作标准 
化。 

■ 参考 F 文"标准化"■节 
12 . 面巧现巧失控因棄。 


■ 这些尤法粹制 巧素刚 饭面作用毁优化化理 
■ 硏究失矜的摸式：何时？何处？佔柯补巧况 K ? 

■ 决定失巧的系统因某 

■ 軍新巧 if 系统或过程，来消除失巧*闲或减少 Jt 巧情 
作用，寂起巧單止共 巧少巧 4;. 

13. 巧革现场来增加产出。 


■ 硏％山改善规场牛产丸攻增进现拭 T ; 作能力的7?化. 

■ 提烏物也、资淑 及主费 蠢与者化生产乃. 

■ 消除停机.中断和瓶幼. 

■ 把非现场 r 作交给非巧场人巧，使现场主娶人物只从 
事关键职能 

■ 暂告：如采诚现场工作流讲极商效中，你必须巧 J 7 避 
免造成后续的步骤发生瓶鲜 U 
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I 消^ 现巧的•巧 《 I 

I 化个案京候据奠中型制造广商巧实际改尝工作而作成。 I 

P 改者前： 飄 

I ■ 很典型的制运及装配巧畳。巧有工作都巧网座建巧物之的 I 

腳 ifi 行。 酬 

I ■ 主装祀区长达巧0巧 R ， 巧拍数条长条却获巧巧，物里在 I 

客姑阔流洒化林不进行任巧化业。 I 

■ 大庙的巧巧 I 

-蓄着狼送给装 E 若巧零件 I 

y -巧巧巧 E 者附近的巧件 I 

I -等者送到制造商的军件 I 

隱 带《商附近巧 I 巧件 薩 

I -等待打单和运送的完斌显 I 

賴繼； I 

I ■ 巧有巧恥移到一匪建巧物中进行。巧法是姫巧移动巧巧 、I 

I 工作巧简、大盾缩巧库奋及情巧空固。（济绣化） I 

I ■ 主装配线氏赁巧&原巧的石巧之一。去徐移动之过巧巧 I 

1 1 间。工巧区內不巧设悟巧巧间，在主装 E 钱意设装 E 巧 I 

路。 S 

訓 I 

I 巧爸费时数月 • 然而制造、次装配和主装取巧得姐此瞄巧同 P 

!巧*竜无零件巧巧装配昆的等待。巧有巧仙都很顺杨——及时生 i 


I 扬流化律得巧巧大幢降低。扬流化延巧蛋巧頤商，使他们能^ 
I 提供重稳的物流，巧巧整体及时生产制巧一部分。 I 

I 机巧与产虽 •存巧 I 

I 时间周巧与工巧巧渴巧巧颇客打单來调整。因制造及装配园巧 I 






(巧前巧) 


时闻降低，捷得工广巧巧预芭要《扛即回应。挡前是巧产虽-推" 

向库房等待幻单 I 现在生产主语巧大巧域少荫湿库移，巧巧崎誦 
化工作推广到願客化。 现巧 颗咨通 a 系巧（沒样專待 S 存巧重少 
了）来■拉—产琼。竟主营说：’现在是及时生产 > 而非临时应覆 
生产。> 

巧巧区 

现场化业厉巧不取畢件。主、巧疾拓区和制造区的每一巧化 
员都有負工巧票——巧装酝巧巧的巧件形式设计，次巧一整套 
的窜件采做，槪完后及时巧零件脚渴巧（日本人秘負巧‘水巧 
巧 '） 袜巧一~■化們都是苗极 蓄知巧 巧经验的原来的作扯员来侶 
任。巧业贡和装配员巧工巧因此甚巧杨流。 

人往工理学 ， 

从巧巧巧工員的更换，巧反峡出动化有巧萃而又安全。例如I 
前化扯贵稱要巧头的，须走到工巧台去巧巧头再走回巧。经茄I 
线化后，这些工員连同覃件都一起摆在附近，巧要时塁手巧得。I 
育位化地巧巧我巧：‘现巧工巧破得少了，巧巧概出更多巧西 。’ I 

化闽包括兰套巧蓄作姐，有的我参与冥事，育街我亲張目睹。I 
整体茄筑叱要数月极;^密窠的工作，虽然改善的第一天就巧做些 j 
流巧化工作。此賣巧运作此，是根据"美国改善学院’ （Kaizen) | 
的巧法学臥软巧。 P 

恤大概注意到上述个案解决了数巧淚薄： I 

■ 生产过至 I 

■ 巧巧过多 1 

■專巧 I 

■ 不邮要的动巧 j 

(彰考巧養 （Bohman〉， 1明2著作——原注；请参考些人戴明学院 | 

的《精买窮筑革命》中垂详绝、精彩的说明——谭注） I 

桑 
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?件存货区 
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巧巧反应 

下还巧拉巧•巧里(崎 an 泣 jri ) 的巧炬，化是巧巧巧星大学-左 
选逊学区‘快巧反应制运中化—巧主任。 

公司的最大巧争成巧巧交巧巧度。不然，就会失去巧场方有 
卒。如果抑巧有巧«，就巧肯10%至巧％巧巧■生尸。，姐此祷 
巧巧打琪不致巧巧太多，而父巧更巧巧扳各巧客。 

—摘 • Wisconsin State Journal , Dec . 1. 1996. 


14. « 认关 It 工巧指巧并 W 行化巧。 

■ 巧巧巧场"不可巧缺的信号"为设些。 W 适当方式记 
录 巧巧， 井加1^^分巧和解巧。 

• 巧统计应用专《来协助。 

■ 建立收集、记录和分析巧据的系巧（第7章会考察郁 
分议巧）。 


15. 现巧人员¥持《巧行教育和巧训。 

■ 运用多重方式和手段来《保人们学到该学习的东西。 

■ 如果必 巧出错 不可，宁可错在太多巧育、培训 和沟® 
上。 

■ 设计出热有效又极少打巧巧场工作的教育、培训巧沟 
通方式。 


巧持斑巧海巧 巧暢。 

■ 成功的方案和西队，要持续地与集西内、集固间并与 
巧围系巧沟通。 

■ 巧巧必巧通过各种方式和媒体。要自问； "啡 些必须 
传达给谁？他们如何才学得最巧？" 

■ 使瑰场巧适烦《，工作与进展看起来有如巧朵巧齐开。 
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17.开发现巧人巧持巧化巧 PDSA ， 使它巧为一种巧巧巧力、 
习巧和 巧程。 


■ FDSA 为-持续的计划、执行、研究、行动循环（参 
考第2章）。如此做错了也可宽怨，而又可学到东西。 
我们不能保证绝不犯错。然而，我们可[保证会从褚 
误中学习。 

■ 善用 PDSA ， 就没有所谓"失吸"。错误是学习的机 
会。错误是我们研究时所发现的。巧后，巧们根据所 
学到的东西作出回应，来调截过程 C 如果巧足路数巧 
知道哪-种回巧较适当的话，就可 ta 巧取行动了。我 
fn 依据所收集到的数据、所作的研究和所采取的调整， 
就能在下一个循环中叟有效地作计划。 

■ 在现场，找们学会持续研究关链工序指标 （ KPO 和 
关键质量特性 （ KQC )， 即对顾客重要的产品及服务 
的质量枯性。我们运用此数垢去学习如何调整站程而 
个十顿它（戴明， 1994， 第 9 章）。 

18. 关巧现场及全巧的人性巧求。 

■ 让现场既安全而义适合人来运作。要做刮达些，得化 
危酱安全及健康的系统原巧去除，而不是靠标语和训 
诚 d 

■ 附近要有休忘、的空时和可供进餐、会议和培训的设 
拖。 

■ 使得人 flj 能间时满足社会化和沟通的蘭求。 

19. 使在现场工作起来有趣味。 

■ 套除"无趣"的根源。 

■ 开发有趣的事情,_ 

■ 这方面要由现场人员领导。 

20 . 假设"在现场中可弦受到结织的每一件 事"。 



«访《 导手巧 


小松巧作所的防 a 法 

我巧 1985 年去参观巧家巧曰本《明奖巧公司 I 有家日 y 小化， 
是 S 巫巧爸制造商。我在巧津厂看到化的巧的*法巧实剧。 * 如 
说.所有稳经装 E 区巧单元，辄附有一张括巧卡乂小的巧卡一 
具中內産了装拓巧上这巧工臭巧漫备的监动程度。 

某一巧有位工人在巧巧巧力巧手巧《丝。工人在巧工前.長 
巧巧卡 放入巧备的巧齡班，其程巧舍座巧备呂班设巧适当的 
巧力一不太巧也不义化。巧程巧也会计巧巧过的巧這巧目，工 
人若少巧了一巧而巧往下送 I 就会有指示短巧他。 

小化广巧化出巧種中《巧见®过活，巧巧巧能巧巧下 ffi 貝防 
巧巧法内建在其中。 


■ 组织内所有的"疾巧"巧会造成现场上可感受到的巧症。 
«所有在非现场中基于各种理由所化的计划和决巧，若 
意围度好，巧会在现场有所 巧巧。 


im 
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■ 经晓准则：凡事黃先巧："这会对瑰场有巧影响吗？" 
如果 [ n | 笞为："对现 场巧尤 影晌。’’不巧深入探 i 寸之， 
一定有些事尚未考階到。 

■ 参考第79巧彼得罗纽斯•阿比恃的引言。 


标准化 


巧们的 I :巧有许多是重复的： 化 印刷化上换一卷纸、在收银 
机1:换一巻印表纸、财务表要每年结账一次、办公全每巧要巧 
炸、巧开梢会，或召巧年度大含。 


曰曰巧 PDSA 

曰本桌呢 S 质董營理专冢巧美的，应强巧 I '哥某地方屋院。该 
医院的贾离主舊极信服致明留学，很城化巧要控它:应巧到整个迪 
巧中。瞄門想就教子 S 位曰本皂家。 

该专家依约定的时囘抵医院，巧堯卸只有少数匡院主径出席。 
负责愤渴会现的扭二浪鹏瞄，不断地抱揪.巧要求重打昔做时简。 
" S 闷题，' 曰本老师说，"不过首巧要学学今天的教 
I 苑巧进行巧？>孩女王间遣。 
g 巧什么今天疫么少人出属？" 

"也巧陽白近了，大家放假去了，但他们都同意今天舍巧的， 
巧也不带道怎么◎事。- 
<你怎么3能知道？" 

‘巧想巧◎化们吧 r 

•我们不巧这梓做.倾橄一巧调查，去巧出棟席的各巧原因， 
下商巧电话给我，来计划下次含化。— 

曰本老师的奪轻就巧的做法就是 PDSA 。 音议巧不煎，也是一 
巧学3机含。垂要紧的是改善，巧不是怪罪巧道歉。学 a 汲巧重 
要，要巧了解敢巧巧胁需巧崇件3乾再接再巧。 
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X 会地点 

主芭与贾工巧适閒，巧采®巧择節巧的‘生产巧巧'巧‘巧 
客巧先’的方法。前者指—这是我朽要巧达的巧留，巧泛是我们 
巧巧何传法的方法。’后者卵是指‘这是他们认巧重要而想巧追 
的.而这是化口巧何巧巧的方法。‘ 

某巧公司巧至能巧‘生产巧更’同贯工巧适，巧决定采巧多 
至巧适方法。他 f ] 巧工广的人通巧沈巧巧到消扇。出乎巧料筑是， 
大现分人◎爸： •在 化息及午巧 K ， 巧外头 S 天巧斤 的餐桌上。> 
西此 I 主芭们说在頁巧法巧翁中空巧化巧介：巧印巧的生产巧更 
巧巧巧在室外«巧上，巧计划巧专人巧那里回苔各巧问题。 

巧组巧的’及舍 巧扁" 有邸些吃？要化出毎人都含去、巧化 
们又舍无所巧幸巧巧方一沒化巧会有菲正式街社巧。它也许在 
传具机化、茶氷间、复 a 机化、洗手囘、电巧间専寒。 


对于可重复的工作，要加 W 研巧并改良。我们可 W 找出巧有 
效幸、最可靠、巧倚单、巧巧全、最富生产力的方法来化它。然 
后，我 fn 巧 li (把做法书写成文，巧给所有与此任务有关的人，并 
采取各种方®揉作人员巧用的方式，来强化它的绩效。 

把某工作用最佳工作方法标巧化，不仅可 W 洽颇客更巧的产 
晶巧化务，让新进员工的训练更为容易，还可改善人们解决问题 
的能力与过程。把最佳方法变成例行工作之后，员工进而可巧益 
求巧， 目臻完善。 

标准是什么？ 


一项标准是把做某事或某巧程的最佳方法记录下来的文件。 
一项标准可结含技术上的巧识和流程上的诀巧，把它写成人人巧 
用的格式。建立标准的目的为： 

■ 使人们更容易工作。 
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■ 不必 重距: L 作 h 的裙澈。 

■ 供化安全作业 . 

■ 更容易训练新进人员 
■ 更容易追踪问题肇因。 

■ 去陳用不问方法做同一件幸所造诚的不必要变异。 

良巧标准的特色 

■ 清楚而具体。它确切化描述：要采取什么步骚，什么时 
候采取，如何做，为什么要做，要监督什么， W 及碰到 
问题信号时坚如何反陆。 

■ 巧人口者化巧用。 巧设计 巧使得新人、训练未结束者也 
可了解它，及巧原操作巧巧假时，代理人也肴得谨。 

■ 实际。它必须是可行而又容易进循、了解的.简单扼黄， 
不向巧矛清 C 

■ 大家网总。标准来自使用该标准的人的共识，.他 fn 聪须 
研％各种方化，并庙用数据来决定出最佳的方法。 


出错时要问的问巧 

■ 我们是否知道流程中哪儿化的错？ 

■ 该出错部分是否巧标准方法？ 

■ 是巧所有在该处工作的人辆巧迸该标准义法？ 

■ 标准方法是社作为例巧方法来使用？这不该玻看成或用 
作找出罪化的方法 . 即使只有〜人使用掠准方法，也要 
把它视为 W 改善流程的机会： 

- —也许该人 t 可发展出更佳的方法 C 

——化许在我们的训练过括中巧不适当的地义。 

——化许标准方法非不适合泣类工人巧用（由于身髙或 
左撇子等因素）。 

——也巧有一种少见的我们尚未察觉的特巧慶存在。 



I * 藏巧巧导手掛 
为 T 形巧一巧标准.1 


确直 已巧的 
最隹方法 


e 巧齡方 
法丢写下来 



♦用巧巧证巧 W 

■使用度香困及 

• 准备训線人机 

• 实巧巧一巧/巧 

-种方法 ft 好 

其 它巧* 化的 

巧巧巧方法 

/月乂点巧气动 


巧括巧 


作 

•使巧方法尽可 


• 卵蘇巧巧削 


巧不会因当事 

•巧 巧如 巧用巧 


• 化蕾 > 巧法的 

人巧也而出事 

方法， W 省问 

•巧备篇材 

巧用 IUT 解它 


巧巧化视，化 

-针对巧6员 

A 巧： 

• B 巧巧巧巧用 

巧巧对问«的 

王 

-- 巧化巧用 

#方法的人巧 

信号作化反应 

-针对未来巧 

-过 e 巧巧巧 

与 

•使用手巧、孩 

进员工 

有历泣善 

■ it 立大家对巧 

S 巧扣西示 

■计抽实 * 巧方 


方法的共识 

•在巧用»方法 

法的细巧 



化，凹巧令式 

• 巧定如巧化 * 



展方:《来班巧 

进度巧巧巧 



榜巧化巧 sn 

阻 4-11 为一标准化巧程留，右是一种在工作或流程己巧标准 


做巧工作 


巧订单 


巧标签 


度巧爸 


X 


查胶£ 




上标空 


_♦ 




打雌 »s 


睹 




図 


在赚 S 


巧查关键巧 程巧括 


胶3必须 

巧巧一巧; 

控巧在华 

么前巧画 

氏120‘到 

i 巧的巧 

135* 

抽图 


巧隹号作出坛皮 


巧过135•时巧把巧巧 
出.并■巧巧巧胶。化 
于120•时巧巧伴工巧。 
巧在涅巧一格。毎1，5 
分钟罢查巧度，连续12 
分評。 


控制困显示有特巧因， 
或工巧室祐定但水准巧 
不可巧受巧 I 巧与究成 
郁的主巧讨论可能的补 
巧之道。 


困 4-11 包巧法 W 巧签作化乂员的标准化巧隹田 W 
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化后， 把关® 信息记录下来的方法。最理想的方式是能在一巧中 
跑尽该.了.作（任务）或子工作。 

由于图 4-11 为〜单人作业的流程，巧在其左检使用简单 
流程图。如果此标准化流程涉及多人互动，则采巧展开流程图较 
适当（参考图 4-5)。 

就此特定工人而言（此为真实范例），用貼标签抓只是数项 
任务中的一项。这不像用传统的职位说明书，该工人有一化标准 
化流程图，涵盖约15项的流程。因化，该工人巧道要橄哪些事， 
巧项化何做，哪些電点要监哲，观察到关键指标有信号时要如何 
反猛。 的此，一页的禄准流程图中，己包含 P 1) SA 循环中的 h 执 
巧、研巧和行动"的信息 T 。 

根据這位特定人贵的经验，此流程有:与个易出问题处：标•签不 
巧、:宅胶壶、胶太热或太冷。在标准化流程 t 巧送：£处巧加说明对 
*• 并指示要把胶温做成控制图。在此例中，保温抓制常出错，留 
此工人 要作出巧制围来看看它的控粧能力，再决定造巧该更换。 

图 4- 12 说明标准化流程围格式。 


化该工作 


在送栏巧用流程菌来 
巧述各巧活巧顿序， 
必要町昨各巧人巧互 
巧巧径图。运儿可包 
巧更详尽的资料，巧 
么至巧指出參考巧 
料。 


2 . 巧查巧关毎流程指标 


许多流程中的一些关 
巧步巧必须由工人来 
监巧。送些步巧有其 
"关巧工巧指标 "（ KPI ) 
来指化巧工巧是否巧 
有间梗，而义在巧制 
状态下。这些楷化只 
有在明知有巧点軒录 
用，而旦巧十分小 
心0 


. 对信号巧出反应 


• KPI 话巧你必须巧巧 
-—如巧反应的指 
示要巧在此。 

- 这化说明巧业人员 
的立即反应， W 及 
依流程的巧巧来判 
定要适巧谁，因为 
为了防止其它问齿， 
单作流程巧整愚巧 
巧不巧。 


困4-口标准化巧程巧格式 


导手巧 


保持 室堆叠 

了巧巧巧把巧 咨巧来 （关键思巧特性）转译巧流径巧制痛 
C 关避流程巧标），是根 S 爱的。我含巧的实例发生在20世纪80 
巧代早巧巧斯束皇肿 I 坛那 ( Neenah ) 巧区巧盡眉巧巧制班公巧。 
该公司® Kleenex C 可丽舒）牌面巧的广奋特征是： "巧 一张.下 
张坂 S 出巧化巧負关巧宙质特巧。 


- iinleiyj 

•• •、<•»;► -'(o" .< 々） s.*c T 


直堆 « 


迪巧机 


不直巧曼 


面巧|>泣 3 

"吞巧 "《 ii ( 巧巧化巧巧并巧 其交盡 
0 而巧， W 连巧方式把巧>好巧巧 * 定 
7 宽么活»，巧々"吞巧 


巧巧巧 


曲并 • 


巧果纸巧 ft 巧，舍巧再切纸及巧惠工巧，或是瓷装好了 ，巧 
无法完巧重要的汤 客要巧 —取一张，下化浪着出来^因方商巧在 
巧巧培住了。 

全公司只有巧名资深反工巧道如何巧它:橄得好。巧巧位资深 
巧工巧作机器时，是凭真巧巧本能，巧不宙得说明要诀。茵此， 
巧顶呂硏究分巧两绝 I 分别记录资深工乂巧巧化方巧及反应方巧 
(育时巧机器的巧化:会有微规不同）。 

花了/!周巧夫 I 才完放了标鹿化方法。不过他朽毕寅祗巧了。 
结乗呢？人人都巧旌出真适 ft 。 
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标准化巧程 巧指弓 1 

1 . 通常一张阐描述一项巧定任务或作化。如果作业太长 ，一 
页写 不下，不妨把它分成巧项巧业，每一项 一贺。 

2. 如此，大《巧工作都可由一系列此种困加 W 描迷。 

3-避免不必要的努力，焦点巧化重要而有用的事巧上面。必 
要时在适当处添加细节。 

4. 从令你感到痛苦的地方开始着手。即，先给有问题的工巧 
作图。巧把督的指标要在经验上站得住 W (它的确重要）。 
第 2 巧 3 栏井不一定非填不可。 

5 . 不要做过头！ 一下子就要全姐织都作标准化流程图，这样 
简直会叫人换狂。鬼做些小规模的标准化活动，逐步扩 
大，边做边学。让小组或个人一次只标准化一个流程，速 
度宜人，而且是从最需要处着手。 

6. 可用同一格式来推述捂导人员或主营的工作。图 4- 13说 
明完成部巧导员（即标签王人主管）的大巧脉调工作。读 
者巧化此系统中的"把产品装进贴巧标签的箱内"流程 
中，看出 T . 人在完成部所扮演的角色。 



BB 4-13 完巧 部巧导员所巧理的完成巧巧 










ISO 9000 


单巧表面而言，130 9000 (巧巧车扯巧巧似夏来， 03 9000) 
«来似乎直巧巧。它:巧都巧来你巧流话夏一致，巧要巧 Ef ] 文件 
化，巧后巧巧 ISO 竖定合巧的‘检输贸> 认证。巧此 新:巧 巧巧 ISO 
的认化，原来泌此巧 I 

ISO V 适地巧 flTR? 

■ 追巧巧置的过程巧爱长而又巧辛，您须采巧全面、巧舍而 
有巧巧的方式。巧巧化是巧巧，也是本行田主煙。然而， 
巧独须由男巧广®巧巧（视野）中来巧引 3 行，而 I 紙许 
无法巧巧沒稱異有更广巧视孩的目的、脉资巧巧銃。 

■ 公巧巧能有一巧而巧粧化的流程，即至然制定了杀文来巧 
制巧巧得认证，《后化音巧巧颐奋。 ISO 3 不芭妳巧巧客 
不奋兴尼1知果侦的專一认征巧的琉程与另一化征过巧流 
程录垣，你仍巧巧®巧 ISO 的孩僅。邸懂倾巧的是搭事， 
ISO 也巧爸愤所巧巧要一巧即弓 [ 。 

■ ISO 在本巧上有点老大恥巧，又恥存不信任。 巧 0 制巧原 
扇是吊公司不会巧沒蜂标准化措祗，至 / J > 要由 ISO 的•餐 
察’来拉猫巧化巧，怖3含放对。恩种病巧称巧•老怖椅 
窒师巧巧巧巧业％旧0制不芭巧公司甚宮班白发巧 ffi 寒 
巧巧，而麵巧外来者给录 •黄， •巧•，这与■质 儀’ 的稱 
巧不巧容。茵巧怖不稱被认证后才能巧巧 事巧。 谁巧决定 
•■我們有资轻 宣称巧 没巧超 "柜？ 不是师，也 不是巧 咖客， 
话是 ISO 警察 I 

■ ISO 接巧其•检验人贸 ■ 之闻所用的巧法都一致。畢买不 
巧， 据受认化者巧奋，化们巧化之简的差昇甚大。恩正如 
老师在判巧庭作扯的巧巧的，有的浪琼化，有的浪 r * 巧。 
看来， ISO 的祗骑历白己巧未惊接化。 

■ JSO 的定位是，怖妄外销到巧州就得经 ISO 认化。貧买芭 
巧不宙实 I 欧漸 Ift 没有单一适苗惊造，怖旦有些助洲浸家 

«田 R 
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譯 度前巧 

I 巧不坚持非有芭巧杨歷不巧。 1 

■ 要接受 ISO 的化证及再认证，说费巧又麻烦。你在思考要 
巧善宾"化征过巧流程时，就舍面瞄巧雅局面：巧亮要栗 
巧经化证的巧差者I 还是采巧未认证而更佳韵流程3巧 
昭？如果你决巧采吊黄巧善案，你是要求再认化，还是透 
^ 自做了再说巧？ I 


讓 


主管巧远用流租图来检爸工作时也、须 
注意图上的箭头——它们表示系统的过渡 
点。如果主管只管掛>.方框内的事，一定 
会有麻烦。其实这些方梧内的事要交由其 
现场人员来化，而主管则要管理箭头与空 
0处（即，未被注意到者或无形者）。 

主管要能协助现场单位建立并维持彼此之间的反馈环。主嘗 
也更与他巧巧同巧力，去和外部顾客建立起反馈环（参考本青后文 
的"反馈环"一节）。 

对标准化的巧盾评论 

在处巧标准化时，会碰到一些微妙处。我«—方而希望: 1 L 作 
方法有效而义有约来力，即能消除方法与产品中不必要的变站。 
在另一方面，人們又会认方他们的工作犹如芭术一般，要靠共持 
点和个人的乂才。其实不巧。 我机要 消除工作上艺术般的巧意多 
巧的特性，而又不 愿比它 变成极僵化、屆级化。松紧之间很微 
妙、通过人们参与标准化 - T . 作，多少可 Uffil 作不那么化迪人, 
人们对自己定出的标准比较不容易有恶自 。认识 到不必要凡事巧 
准化，泣化会有帮助。 再者， 大家对哪些流程要标准化有巧共识 
后， 在实施上也会有助益，最理想的是由人巧巧某0己的标 
ffi 化工昨，特里 E 斯措过他13日本 YHP 公司思经理 Sasaoka 先化 
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的一次会谈。 YHP 要求巧进员工重作化们的工作 的标* 化流程 
困。化许，巧进员工是决定标准化趕度的麽好人选，他 fn 也巧容 
易判定多少量才» "过量"。 


不同种类的浪费 


我们已巧认出工作流程的关键职能、主 
要人巧和核屯、资巧，并己讨论注要对重复过 
程加1^^标准化。巧在，要巧讨日常工作的另 
一面：巧贵。我们前滿认出的规巧和指 
导，其焦点为；现场要作巧理与巧巧、从事变 
革来巧低成本、现场要巧钱化、 W 及巧巧认 
巧巧并进而巧驗之。本市要讨论这些化恩。 

我们在巧索如何使现场（或其它作业部 
分)更有巧李、更富生产力时，要记住下还原则： 

■ 不要只要求员工更卖力，粗得更快。 
搔罪或训诫只会给人更大压力，并 
不算頒导有方，也不会导巧改存。 



■ 对系统巧流程作机能上的巧协，井不会堤高巧率巧生产 
力。但求短巧的生产力提髙，可能会造巧长巧的混乱。 


■ 不要用牺牲巧客的*意来提髙生产力巧巧率。 

巧么，我们如何才能提商生产力和巧牵 
巧？要通进少并消除滾巧 W 这一方往。 
这不能由巧當方式来完成，而是进行仔巧研巧 
及 规膽 巧力。 


浪巧加上*杂化和层级化 

1. 生 产过量 的巧费 
■ 制出的远多于巧要的 
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标巧化巧售 

此名人员巧容易自视冥工 巧与獻 不同。’这玩2对邸人也许有 
巧/弧务人员巧汉道："不过耻务人员不同，我们破事时愛靠直 
觉，我們聊须童巧本能。 S 儿沒系统巧言。破耻旁是一 r ] 艺术 r 
上还巧某窝巧巧产雨/服务公司的此努人贡的买际反陋。他 
们提巧巧顾客里化打烦的椒复杂的吸爸系缩巧件6段些化努人贡 
在技术 亡姐1 须假内行才行。 

"妳。畳去再巧客户？"我问道。化们说；‘进错。’ 

-让我朽这样看答产巧巧。 *■ 我在任圏式巧 纸上巧 么画： 


1 


1拜巧前 


拜访巧间 


拜巧之后 


"巧巧前挪些事重晋？"巧巧地朽举出®爸巧列出来。他 n 巧 
黄些顶目有一番巧浴，不过甜使爸人方法不同，彼化的要点则大 
同小导。 

我巧下来巧：-拜巧期间峨驾巧重愛?"他 n 华出一蜡，不过 
有位巧：■展示介绍 （印的 ematiorO 最巧重曼。"大家一致同篇。 

"什么是一次良巧扣展示介绍 呢？" 邮务贾们别出一些因巧。 
郎使有堪育趣的変昇，泣也是大祠小异。我接下来 巧两趋 重曼的 
I 巧题： 

"谁决定展巧介绍®巧坏巧？>他 打过了 一巧子3决定："顾 

客! • 

"那么，伽机的顾客是如何巧巧巧的展示介绍呢？>拙们沉黙 
不语。 

所我巧化"役计了一 个小型 的硏巧巧累：同願答滅谈他扣 
见泣的各禅長示介姿。哪些很棒？吸些是…贩涂巧 I 恼們的廣示 
介巧如何改養？巧巧我们的顿容，哪皆是展示介绍说明中多给而 
地们巧不瑪要巧？邮些是需要巧未笃巧？ 

巧后巧 
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I mta 

I 萌， 

瞧用 

I 

Li; 

Wmm 


mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm ^ 


续巧史 

化番冻3巧用之有？仙务人员开始把他郭赃的工作跑主 g 看 
萌方了顿客的流程——哥板据顿客的反馈巧改苦。我们巧宋库 
用"系斩•巧"满 程- 等字較，也不争轉邮忽巧頁巧巧本能 I 巧 
它运不是一口芝术！不过我们却能巧始巧视-菊售> 淚筑，巧昼 
业务人员巧此涅探索巧巧兴渡畜巧。 


mmmmmmmiimmmfsimmmmmmmmmm 


■ 产量远趙过可能巧到的 

■ 空间远大于需要的 

2. 存量过多的浪巧 

■ 材料、烘应品、成分和元件等远多于化所需要的 

■ 在制品巧 量太多 

小谁过量出产和存货 

■ 理想倩形是持续地流动而没有等待或累积。决定生产 
力、存货、在制岛的适当水平的最佳方法，是从颐客 
需求状化着手。然后再把各筑计值巧时序先后国出来， 
作出你的系统之变异劑面困。从中得到对产品和化务 
需求的平巧巧、范围和变异形态、总生产周巧时间、 
W 及其中毎一阶段的时间等。 

■ 根据当今实际绩效来定生产皇、库存量和在制品巧貴， 
而不是巧据晚巧、期望和梦想。 

■ 改善计划中如有恃定的措施来降低局巧时间巧巧离生 
产力，那么或许可 IU 在生产里、库存量、在制品巧量 
等方面巧对应的巧整。 

3. 运巧 上的巧« 

■ 从你交出货品或股务，到交到使用者或顾客手中的时 
间，骄巧浪巧。 
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小论运瑜浪费 

■ 你也许认为运输是不巧免的，可是从顾客角度朱看它 • 
是滾巧。举例说； 


龟甲万 （ Kikkonan ) 酱油一向从美国运大豆回日本自良 
造，再 W 瓶装方巧回销美国。从20巧纪70年代后期， 
该公司打破巧统，在芙国威斯康星州巧厂生产、装瓶， 
从而使运巧大减。 

■ 你无法完全消徐运输浪费（除非你可找岀用 "光宋 "來送 
货的乂法），不过你要不巧地致力于减少运输上的浪巧,、 

4. 等待上的浪巧 

等待造成的浪巧可多呢；人的时间、闲置设施与设 

备、巧它末充分利用的资源。等待会便 J ： 作义法赖流，诈 

打断1：作韵淨。装配人巧因缺货而无法组装出完整单元。 

主管巧巧料不足而未能完成计划。建筑商 H 待将而停 r _， 

从而又霖响水屯工人等，其他许多人也跟着惇 T ..1 

小论等待 

■ 你在现巧考察的要巧出等待的借号。费追问现场工人 
过多乂就需要等待…回？因为哪类原因延迟而等待？ 
义 等待了 多久？ 

■ 坡很本的规则是：不耍让现场等待。譬加说，如果闪 
物料搬记人货的等巧而造成装酌人巧的等巧.那表示 
前者会造巧更大的损害。间样的，让机器操作人员等 
待也比化主管等诗严重 得多。 

■ 利用良好的规划及流程知识应该巧能完全消除等巧。 
要巧集等巧的肇闪。先从费时的等巧省手改蒂。找出 
等待的系统原巧并消除之。 

5. 不必要的动作的浪巧 

■ 因布巧不良，造成小必要或过多的稼动 
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■ 因实质巧巧，進成不必妄或过《的巧动 
■ 不合人体工程学 
■ 参考前义"巧睐现场浪巧"一节 


小论 不必要的移动 


■ 有时候不妨把工作场所或办公宝的布置图画出来，看 
看实际操作的动线西，或是用巧违摄影化来作动线研 
究（套考西7-12)。 

■ 上述的布置，会使得动线合乎迭辑、巧巧，还是员工 
必须来因走动巧？工其巧设备是摆在举手可得之处， 
不必伸巧、弯巧或走动巧能取得吗？ 


6. 巧培太多的巧巧 

■ 没附加价值的步巧 
■ 空忙、弦忙、假化 
■ 《重检验、签宇 

■ 传统之巧（参考次巧框内文章介绍) 


小论过程太多巧浪费 


作流程西时，若能巧每一步巧追问其目的，会很管用。（方 
化么我们总要 把火巧 肉的小故切掉呢？）巧后再追巧与原来目巧 
是否仍然巧关？ 样就可能巧认出不必要的步巧，并可找出过程 
太多的浪巧。 


1 . 巧正的浪* 

巧明博±有巧说道："美国式的烤面包方法是 * 化巧焦它， 
我丟掉它！（注：参考 <巧明修炼日> 第1章）矫正的浪巧是 
用检验来找出差猎和误差，再花力气棱正或重做：把烤焦的面包 
丢弃、学校中不及巧科目的重楼、殺疵品的控制、检验和娇正、 
巧顾客道歉（这也许必要，不过总是浪巧）。 

实例：因过巧太多进行矫正，从而又造成过程太多之浪巧。 
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拿原稽 

A 

把原请巧在 
复巧机上 

~7 r ~ 

适巧张大小 

ZEZ 

逸列复巧方向 


A 

选张數 

五 

按巧 



且 


取走原焉 
完巧复印 


图 4- 14无差错 
的复印化流程 


“传巧之巧（沈州 OfIM > 邮1:罕用词不巧妨巧无比 I 
(« 号冉 2) 

该周巧原巧目的己朱去而巧持绞的话动或乐 
西。我 n 老祖宗因烤话太小，而格义壓助小巧 ffi 
分割舍——臥后巧世巧化的人也都姐此做，因巧 
砖筑上如此，而不舊唐语乂小。 


某印刷电巧板制造商的工巧中，有一步 
是要坡铜，妙忘义有一步要刷铜。 

他们被问到在做什么，切及为什么做 
时，刷铜巧工人回笞： W 我化要把铜板則到 
正确早度。因为铜嫂得太厚了/’ 

我们走到化电路扳浸到渡巧惜处，问工 
人在做什么， L 义及为什么巧。 他化回 答宿， 
我再追问："你化怎么知道锻《厚上去？" 

他化1说明后义加上一句："话义说固来， 
我们一巧总是多辕厚一点点。" 

"为什么呢？’’我问， 

"因为后头有人会把它制掉 呀！" 

8. 容杂化 

"當杂"为等巧、不必要的移动和矫化等等 
之结合。凡是困第一次做时不能巾确地亢成耐增 
加的 r . 作，就称为复杂化——此观念最史由帶 
姆•岛勒 （Tim Fuller ，1985) 所引进 

图 4- 14为复印化没巧错 W 的流巧。如采:岀 
了错，流稍就变成如阁 4- !5所巧。 

国 4- 15采用"机会流程閣" A 式{图 4- 
6)。垂肖;分剖线的左边为没错的步深，其右边则 
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为因复杂化巧 添化的 麻烦。 

■ 

9 ‘ 居级 （ 官巧） 

层级是其它形式浪费的特定结合。拉塞尔•阿柯夫说 它是一 
种绳织方式，主要日的是要使人无事穷‘忙。层级么所 W 会发生， 
是因为没事千的人给真正巧事干的人多加一点并非真正有需求的 
工作。换句话说，非现场的人给现场的人加些不必要的工作就叫 
巧层级化。 

层级与不必要的工作 巧不必 要的限制等都有关。我们可把 
限閒看巧一个连续体，如困 4- 16所巧。 

白由 

■ 选择种类过多。"无用的自由"表示组织因为有太多选择 
机会，反而会不巧所措（太多产品、服务、或优光序； 
采取"浅盘"方式）。 

■ 创造力有一个要求，即要有 W 能发掉巧用的向由形式， 
也就是在明定的结巧和界限内，允许打破規则 。，’ 

巧巧 

■ 选择种类过少，就会拽定新限解。 

■ "有用的限制"也是创造力所要求的一部分。它给人们的 
创造活动提供了方向和焦点。 

■ "无用的巧制"与"层级化"（或官僚）同义。层级化包 
括巧有目的之巧制，或是对完成某目的之活动刻意设限。 
居级 化包巧 对顾客的重要服务需求巧作的限制 C 


巧仍常常容易抱怨政府或其它立法机构太过层巧化。我的观 
察则不一样，其实大半的官巧多出円组织内部。限制并非由歧府 
巧设计，而多来 ri 公司的律师、会计师、劳方谈判人员或人丸巧 
滞部人员等。 
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某军官对官僚化的反应 

执事诸君： 

我军化巧荀牙行军至一军事娶地，它可 
控制通往马德里及法函军队么逮径，我巧军 
官们认真地取合你们的要米，因它来自困王 
陛下从化敦发至至斯本巧被只，并兼巧派送 
到我军大本营。 

巧们盘点过国王座下的政府巧我们负贵 
的马鞍歡、 马勒数、营帐及营怅杆巧 W 及其 
它杂项。我并详述毎位军官的个性、才巷、 
脾每项东西、每一分钱郭详加报告，睐 
了两巧令人遗保的巧外要请诸君宽恕。 

不丰的是，某步兵营巧零用金账目仍有一先令九 便去未 
能平巧，乂及在西班牙西部风暴中，发给某骑兵团的梅子果 
酱化数巧化目可能会混乱。此一疏忽该予斥责，它可能由于 
巧境压力巧造成巧。因亦我 J 、] 正与法军作战，而化辛对在白 

斤 （ Whitehall ， 英政府--译注）诸君而言，戌许会造成一 

垫惊巧。 

言巧正传，巧人要求对国王醒下政肺所给的任命加化解 
择，义利巧人更加了解率领军队拖曳于此不毛平原所为何 
事。愚竞认为，电必然为下述两不同贵任之一。晋只能就其 
一全力 W 巧而无法两者兼顾。 

1•在西班牙训练一整军穿制服巧芙国军人来作文书人 
员， W 造宙化敦巧诸会计师及小抄写员，或为 
2. 将拿破仓军队巧逐化西班牙 C 



你的忠仆 

韦抹巧巧上 
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巧辆计程车的故事 

此巧一实际的宫情化®事： 芭涉巧 ■-般化粗汽车公司财待顿 
客时采取的宮巧不利扱策。有一巧我出着◎巧化巧已深，机场凡 
乎关闭了。我去计淳车挖呼妃，没现巧无一车，就巧电话给我常 
0U 车的车巧（粧呂橄貧巧-黄哲车’）。我走到寄车化，育拉女工 
已在那化等，她邮的车行名巧 <白包车’。 

有辆白包车驶迸，那位女工定过去，与司机巧谈一番，然后 
又走◎采，继缀等。 

<怎么◎事？ ' 我巧。 

"他不能载我。我叫巧车马上就含来接我。> 

‘这周置爲産极了。’ 

化时有辆黄包车来，我也滿到同样的事，巧她在等白哲车 
而我在等黄每车。 

而又有一钢白包车在筹人，不能载那巧女工。班栗我们都未 
叫车巧搭对方的车走，就 OK 了。车行此一载客巧策> 究黃巧谁服 
务？肯定不是顾客。 E 反而是惩沉颇客。巧政策巧的是避免咨车 
行巧邸纷争，不巧说.因巧和益巧配方式不同。 

我走到黄包车弛 .间； "如菜师載我◎冢，最糟巧况甚是怎 

街? • 

<会让寅一位司机气疯了 r 化回蒼。 

"让责车巧的一应司巧*不湧快，还是化一应顾客沉贵车污生气 
更巧？" 

化就巧电话给派车贸I得到了载巧的巧巧。 

我永远不知道犯位女±后来的下场如何。 




反馈巧 


至此，本言探讨 r - 巧如何完成重要的日常工作主题; 
■ 了解 工作杨流化的重要性 
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■ 确认化关键职能.主要人物和核心巧源 
■ 引导巧场工作的规则和指导 
■ 将日常重复性的工作予 W 标准化的重要性 
■ 巧场必须去除和域少的各种不同的浪费 

本节主覃採讨连立皮馈环的重要巧。巧们在第3章讨论流程 
时，己提过"反馈环"这一主题，请参考图3 -12 的反馈环说明例。 

现场的毎一个人巧甫要有清楚的方向感和焦点。全织织的人 
都需妥清楚地了解"我 fn 现巧做得如何"。因此，在…个指级化 
的組织中，借助于上•司考核下属方式："这是我（你的上巧 ）（ 人 
为你（下属）的成绮。"而对系统有自觉的公司，泣种个别化的 
居级活动，则为 -- 些根据流程与系统的活动所取代。参考图4 - 
n 所描述的新旧巧馈对比。 


W 巧统为巧点的纪织 U 居级为焦点的组织 


1. 谁巧到皮巧？ 

巧巧或流程的一部分 

- - - - - -n 

个人 

1 化 

2. 巧给坛巧？ 

1 

! 

■ 

该系统或流程之盾的巧 
巧，外巧预客和/巧内巧 
巧客 

上巧 

3. 反巧的巧式？ 

由外/巧巧历苦巧认的 
关巧质 量指标 之巧巧 

巧个人足否巧台上司巧 
巧准巧目标而如 W 巧比、 
评巧巧判巧 

j 4. 皮巧的目的？ 

i 

巧餐 

餐巧上控制 


巧4〜17 反巧： 新旧巧比 

为了潘持…个运作耍善的系统或流插，主管必须鼓舞人们建 
立拌维持反馈环：它是一个持续而例行的过程，通 a 它，顾客 
(外部和内部）与重要供应蓄（外部或内部）巧分享数据。人門 
旬其工作流程之间，也必须建立起巧馈环。系统或流程巧既定 
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部分的工作若> 也通过腔巧这擊关键指标来了巧过程的迄行如 
何。图 4-18 描述一些工作者日常所参巧的典型反馈环。 


反巧巧由下述人员參与 


V 


流稳么步巧 


流程之步巧 

唉 

流程之巧课 



巧4一 18反巧环 


破除睹碍 

本章教 后一巧 要探讨各职能单位之间所必 须建女 的百依关 
系。在西方的组织传统中，对于使工作畅流化及建立反馈环的最 
大巧碍，也许是来自允许并鼓励各职能主管们巧自主化运作， 
图 4-19 说明了这一点，它显示各职能间壁垒分明。 

壁垒仁态的特征为： 

■ 各独立的主管在相对自主的巧况下孤立地这作：。大家井 
水不犯河水。" 
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宙 4- 20强化巧能壁鱼的屯态 

■ 每一单位/实体都由一位主管负责，全力 L ： J ^赴，巧对其齊 
运成败负责。 

■ 经常鼓励内部竞争。 

■ 互动与相依极为西难； 
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——化林勇 i (蓝波， Rambo ) 如态；"我必须独立而又 
强悍。" [ 参考第223巧中某退休爸盲的引言。） 

—过去没有相依的前例、模式或方法可循。 

如果我 們活 在层级构架内（大多巧西方的主管和工人都是如 
此），我仍就容易存在职能 壁拿分 明的屯、态。 

然而，我們似乎能将工作办妥。过去150年来，巧们的确是 
有点成绩，那就是沿着壁舎分明的层级，逐级威胁、利巧的乎 
段来做事，如图4-。所示。 

通过这种组织方式，内部的工作流程的特征是极不必堅的复 
杂化：步巧、层级太多，很容易把错误和缺点传给其它单位。如 
果层级上的主管太 W 自巧为中也、，而又祟尚内部竞争，那么工作 
更不易流通。一巧而言，种种摩碍既微妙而又真实。 （ "如巧我们 
单位《做这一步，多花点钱，那么老王的部口做起事就会更容 
易、更嘗钱。不过，我們可不会花钱去成人之美 !"） 

图 4- 21说明了许多典型的组织流程。 



m 4-21 在爸堯分明的展级组巧中，工作逐级玄办 

■ 新产品（或新販务）开发 
■ 从接订单到交货的工作流租 

■ 从接到顾客抱怨到找出解决办注，并设立制度来预陆末 • 
来巧题之工作流程 
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打巧時碍实例 

某制堪公司巧巧一套根复杂肺昆责的机器 來制巧 产晶。沒套 
机器宴谦颇宿渋的机械工程、化学工程、巧子学、巧巧学等石面 
的 知巧。 它是一个连烫系爺，巧8个巧规的子巧茹所绝敢.每班 
巧8巧领班巧司冥职。图4 - 22巧巧系统的图示。 


巧巧 


领巧 


1阶段1 

A 

B 

C 


阶设2 

1龄班3 

A 

己 

C 

D 

广 

1 - 一 


H & H H 


*4-22 旧巧巧 

每一敬班都是资巧而经骑丰雲的作此领导人，下个都假 吕巧， 
相巧巧也很能呂治。绿人都舍说；•巧儿巧我巧巧，巧我通管 r 
然后， 巧推到了。径些领班都学过遼班•持续 巧含’ 的概念， 
也丹始学些巧震運怠和巧善的方法学。巧是植们每个人在沒巧面 
都璋半苗子，其在饭奉不足而贩事育余。 

在某求巧巧维修期固，各领巧那巧貫舊区內破些独立的•巧 
雷^话乗，像系筑或反而造不出巧产品来。 

■ 化们巧重新后巧机器的，运作不顺。 

■ 没有一人了解旧系巧和巧引进的爸巧削姑之囘巧有复杂的 
抱互作用。 

■ 巧有一人了解所有领班所化的巧巧。 

■ 化们斬巧道的只是：系銃坏了（而不知所臥巧），每月歧 
入损失垣巧百万美金。 

结果他 CI 巧了 9个百3巧完所有巧趣，化复到原巧的生尸力 
与质最化平。 

(巧 居巧） 





前巧 } 

奇了这教311,巧些独立的颈班就組成化先廣团狀，巧图4 


於段3 


•0 


當袁 


曲4-口仿先巧团队 

■ 化巧展团化采取集体巧式领导孩工作。每一祗班都不再是 
負部分的 g 领主"。 

■ 所有的巧善建议，都脚须提巧洗先陆队核唐;3■乾聋施。 

■ 提出巧星建被前，先要做点巧裸，巧查过程采熙 " t 巧 
法"，翊图 4 - 24所示。 

上述锻不权是绝画队而己。如妄领班所说巧，简宣是发生了 
文化巧至：領班们巧工化、任爱、彼化合巧等的认巧，都有了、 
跃，包捏： 

■ 从职能上个别有治，到成巧彼化相依 
■ 从孤巧的专家到瞄作理队 
■ 从任意而行，到有纪律 
• 从只利网经強和畳觉，到能合作运巧数据 
■ 化恋上 从巧立职乾，到整巧系统合一 








«含# 理 / S 换 


巧定 



巧出巧 s 巧 
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00 4-24 (巧） 

■ 从原材料开始，逐步制造、装配、完成产品之过招 

的确，巧多过程需要有复杂的系统才行。然而，壁垒分明的 
私态和层级化的制约，更巧能增加错误、延误、夫巧、停 1‘_、 缺 
階、和层出不穷的失败. 

如此，放明管 理十四 曼点中的第九要点："打破部口问障碍" 
很有道理；"要打破部 U 间的跨碍。研究、设计、销隹和生产人 
员必须成为团队，并预测生产时及使用该产品或服务时巧可能逆 
遇的巧题。"（戴明 >《转危为安》中译本 68- 71巧）。 

改善提菜决策树包巧采取下述方化； 

■ 尤步法（另参考固 8-6); 


巧认保 

并巧 
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——原创人为久米均 （ Kume ，1985), 他称此方法为 
"QC Story% 

-布賴恩•乔伊纳 (Brian Joiner ) 与我加改良，称其 

为 Joiner 尤歩方法。 

■ 挑普纳 ( Kepner ) 和特里格 （ Tregoe ) (198。在《问题 
的分巧与决巧》中有 W 洛在间题分祈 （ PPA ， 此法间 t 什么 
可能出語’而再计划来防1它。）"等方法说明（参考《第四 
代管理>)。 

■ 有些巧语需要加兑明： 

—变化 （ change ， 变革）和更换不同。把烧坏的灯泡换 
成新的责更换。 

工序投人 （process input ) 指影峭工序的变化（如新型热 
调器），而非工序外的变化（如在化器旁加一架梯子）。 
——优先序 （ priority ) 指在年度计划过程中已确认的犹先 
项目。 

—差距 （ gap ) 与"问题"同义，指需要.的与实际有的 
之间的差异。 

—■局部化 ( localize ) 与凯普纳-特里格法的"是/不是"分 
析法类化，是一种通过巧据来看宰因形态，从而缩小 
可能巧因推围的分析过程；例如问"何时发生 T ? 而何 
时却未发生?""哪儿发生 T ? 而—哪儿却未发生?"等等。 

相化的挑战 

我们从小很少有机会接受"彼化相依"方面的巧养，虽然这 
在美国早期时，在造谷仓和由群体来缝 花皆棉 被等活动中早 ti 有 
之。不过，随着工作逐渐与个人无关和层级化，而主管父各自为 
政、投 A 内部竞争，相巧感也就失去 T 。 巧今 S 领琴者最富挑战 
的工作，也许是学会让人们了解并欣赏彼此的相依相赖。相依坤 
分为两类； 在 社会上相依与 系统上 相依。身为人类，我 fn 彼此需 
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裝，巧为人非孤岛 . 我0也许:系统上相依，巧女只有如此，」‘_作 
才能做巧。巧们巧第2章己巧论过:社会相化了，而在本章（恃别 
是这最后一巧）.巧们讨论了系统上的关系。 

纽织中 的人們 巧要彼化马问（特别佑彼化工作上韋營时）； 
"哪些是你需堅却未能得到的？又巧哪些是你得到巧许不需要 
的？" 

试招 4-19 的职能壁宰分明化为例，我们不巧用阁4 - 25 
来显示该相巧职能 t 的（巧辟）关系。图4 - 25有72个空格（义 
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系）需要考虑，每一格都 要巧: 


■ 相依的铃性是什么？ 

■ "么是顾客（编号 J 至 9) 需要从巧应者（编号 A 至 J ) 
处得到的？ 

■ 要例行地检杏相巧及彼此需要提供什么，必须有哪些系 
统、流程和常规？ 

• 必须有哪些适当的历馈环？ 



摘要 
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円常11：作要敞好，必须设优先序并建立常规（变成例行丄 
作）。巧們霜巧有现场感，它是巧顾客最紧單的 t 作流。巧们必 
须化现场畅流尤阻又没浪巧。为 r 维持可靠性和一致件，我 fn 必 
须研究巧 fn 的工巧，并1■:知最佳方化来津立单一而标准化的方 
法。为了维持巧们 _ L _ 作的完乾 tt , 并持续改善系统和过程，巧们 
必须把 til 邮各不相午的各单位馆成相化系统，并鼓脯合代。巧们 
必须营造后方人巧可 I ■乂安,1：、地始的方人员反馈环的环境，并要化 
反馈坏成方例巧工诈。 

这些都是困难的 r 作，•巨 仍并不 热口、奇妙，不过，冉巧有’ 
比领导人们创造井维持一个相互协作、 _{： 气高昂、彼此关怖、工 
作有效的工昨场所更令人專悦的事了——能给颇巧们绝巧的产品 
和服务，便化 in 满意，乃是无与伦比的妙事 I 
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第4章活动 


填人特定的产品或服务: 


1. 现场的"心"：主要人物与关缠职能 

主巧人物和关键职能为不可或缺的巧色，具巧在交货给顾客 
的过程中，给产品増加价 ffi 的能力。 

■ 化们化角化 >.及职能上的技术能力富 T •挑战性。 

■ 具此等角色及积能的人训练有莱，技能持超。 

■ 他化难被巧换。 

■ 他们直接参与服务外部顾客的工作 . 

替如会计师来说，他或她为会计公巧的主要人物，巧巧关 
键职能，化是对制近商而言，即使他或地既重莖义有用，也小属 
于关键职能和主要人物， 


请就上述的产品或服务.确认关翅賊能和主要人物，井巧人下 
表： 


设计产品 
或取务 

开没、裝配 
巧部件 

茨货/为巧客 
张务 

巧厉客调査 
或提供巧务 

t • 

从巧客 
得到厉馈 



一 


4 


使用另-•种表格或许有用: 


1 

! 

在工作流早期 

1 

1 

在中间阶段 

在后来阶段 


1 

• 



在顶客应用 
或使用点上 
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2. 现场么"必 "： 核私资想 

核如资源是指人 W 外而不可或诀的现场资游： 巧施、 设备、 
机器、工作场所等，它 fl ’ I 巧交货/服务于顾客的过程中，有其直 
接作用。例如；复巧机对专业复印巧是核私资源，但对餐厅而言 
则不然。 


填人持定的产品或服务: 


就上述的产品或服务、滿认巧核也资游; 


设计产品 
或巧务 

开发、装 S 
孝部件 

交巧/为廣客 
瓶务 

向琢客巧蒼 
或提供张务 

从顾客 
得到反巧 







使用另一种表裕或许有用; 


在工作流早期 

在中间阶段 

在后来阶採 

在顿客应用 
或使用点上 
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3. 支巧现巧 

你的细织内的工作中，有些属于现场（对外部顾客有贡献）， 
有些属于非现场。本緣习要探讨非现场如何支援现场。 

填人恃定的产品或服务： 1 


现 场 



某堅指导： 

■ 巧多这些都是管理、行政、财务、维护和人力资源上的 
职能。 

■ 垃些职能多半支援所有现场（而不只是你所确认出的）。 

■ 有些非现场职能，看來化不支援任树现场 n 试研究这一 
有趣而又有用的情况。 



4. 巧认浪巧 
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填人特巧的产品或服务; 


对现场过姪的各价段，痛认浪费的例子。 


在工巧流早期 

在中间阶玲 

在后来阶段 

在颇客应巧 
巧使巧点上 

1 

1 



J 

1 

L _1 


浪费种类； 

1.屯产过量——比你所需耍还多的产出、空间、化产力等 
1 ‘ 存巧过多——比你巧箱要还多的物料等 

3. 搬运——在-•个步骤巧来与 ’K 一步嫌开始之间的距离过长 

4. 等待一一瓶颠， 奉帘未准备好 

5. 小必要的动作——距离的伸取、复朵的移动、 无效宇.的 
步巧 

6 . 过程太多——不必需的步練，无谓的仪式 

7. 矫正——"呈奔拷焦的面包"、重愤、补救稍施 

8 . 复杂化——第 -- 次没能做对时所牵涉削的巧有浪费 

9. 层级化——加在现场身上无巧的、不必要的限制 
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5,创造标准化流程 


填人特巧的产品或服务; 


步巧1:用侃程图画出孩过程。 

步骚2;要比该过程的每一个参与其事的人都同忘做好该部分的 
最佳货法.， 


A . 运巧数据来决定哪一方法坂伟。 

B . 使每一部分尽可能不会出语（防错）。 

C . 就每一部分晒 一张新 流程齒 C 

D . 耍确烘每部分与其官部分能协作《巧证协调一致/整合。 

E . 准备新手册、核査表和問示。 

F . 就新方法规划并找行训综。 

G . 骗督辆方法，确保它完成所要撤的，而且无不良副作巧。 
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6,把标准化流程记录下来 

下面足将巧准化流程文件化所使用的巧准格式。 


I .巧该工作 2.核査关巧流程巧标 


在巧栏内用流程图来 
描述各巧活动顺巧， 
必要巧作各组人员县 
动流程图。运 化可包 
括更详巧的资料，或 
在必要时指出養考资 
巧。 


许多流程中巧一些关 
键步課化须由工人来 
蓝宮。込些步巧有其 
"关键工序指标" { KPI ) 
来指出该工序是否没 
问駐，帝又在控制状 
态下。这皆措施只有 
在巧巧 有赛点时才采 i 
巧。而且要十分小也 、。I 


3. 巧信号作出反应 


• K 円通知你必须巧整 
——如何反应的指 
标要巧在此。 

• 这儿 i 兑明作业人贸 
的立即反应， W 及 
依流程的效率来判 
定巧通知谁，因为 
为了巧止其它问题， 
单作流程巧 整恐化 i 
还不巧。 j 


利用下列化式，巧流程记冰下来。 

「 - - — - r • • . . — < • 

1 1•巧该工作 2•核查关巧巧程指标 i 3.对倩号作出反应 
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一堂指导： 

■ 通常一张图插键一项特定任务或作业。如果作业太长， 
一贞写不下，不妨把它分成巧项作业， 每一项 一巧。 

■ 如此，大多数工作都可由一系列化种固加《巧述。 

■ 堪免不必要的努力，焦点放在重要而有用的上面。必要 
时在适当处添加轴节。 

■ 从令你感到痛苦的地方开始着手。即，先給有问题的 : L 
序作图。巧监督的指巧要在经验上巧 得化脚 （它的确宝 
要）。第2和3栏并不一定非填不可。 

■ 不要城过头！一下子就要全组织都作标准化流稍图，这 
样简直会叫人疯狂。先极些小规模的标准化活动，逐步 
扩大，边化边学。让小组或个人一化只标准化一个流语， 
速度适宜，巧且是从最需要处着手。 
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7. 建立内部反巧巧 

巧人特定的产品或服务： 

下面是一个反馈环的例子； 


反®巧巧下巧人贾参与 


V 


'流程之巧巧 

岭 

流程么步驳 

岭 

流桂之步巧 



1. 反巧给供应者 
(就关《质量 
特化） 



■ 

2 

.W 流程东♦反 
巧（巧关巧巧 
程巧标） 



• V ^ V V , 

■ 一 



3.从内部巧客巧 
的反巧（巧关 
巧巧量巧性） 


一 A , 



协助你的员丄连立巧馈巧 

1. 巧员工1^^其参与的流程重新界定其工作。 

■ 有日 t 流程或某少骤会伞涉到一巧入或一个研队，巧 li-t 
则山个人独自操作 . 

■ 要求他们依下表（工作与巧流巧）来扭气‘ 资料- 
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一 • - • 

工巧与其流程 

运用此表巧来姐巧与工作有关的各巧不同任务的资巧。对第4点及第 

7点，你只能直接巧巧部和外却颇客来谈化。 

1. 列出你的工作任务、作业 
或职能的名字。 


2. 显示巧任巧占化工作时间 
多少比例。 


3.列化有评些人分巧此任 
务。 


4,此任务化何巧外部頗客的 
巧魚有所巧巧^ 


i 5. 堯成此过程一个整揖巧有 
多巧巧{站每小时/0/罔 
/月一次 ）9 


6. 巧是此过程的内部顾客9 


7. 送些内部预客班巧界巧你 
的工巧干得好^他们有哪 
些至要巧求？ 


i 8. 巧是化巧供应者 { 内部巧 
j 化部 P 


9.你自己如何界定工作干得 
好？你从中可巧到哪些左 

1 要的需求勺 



注意；从你最重要的争 -任务 巧始，依此计划过程完全化做完 
它，然后才可做次重 巧的。 务必不要躁进，慢惶地边做化学、化 
巧一-次――个流巧即巧< 

2-与廚客共同计划：第一部分 

下述格式別从宰上题 "1： 作4其流稱" 的人， 任弓其巧部顾 



客西谈时或许会有巧助益 


先4完巧日#工作161 


从内®顾客得到反请的计勃：第一部分 


描违或列出你的巧部顾客: 
你巧述的是巧一过程^ 


1. 列出巧的内部颇客的"赛 
本期巧"（敲了这些转性 
会使人生气）。 


2. 列出那些愈《就巧会使巧 
部预客感到满意的特巧。 


! 3. 巧化巧些持化化何与外部 
: 巧玄的巧巧巧关联。 


4. 行么祭巧显示此 特巧存 
在？什么信号可作为此特 
巧已满足巧尺度9 


5. 此敍搞如巧巧案、记录并 
分析9谁货巧祀浸付么教 
据3如巧化？何时做7 


-些注巧： 

■ 上述第 I 点的"基本"指的是第3章狩野模式中的"甚 
本"（或称"必须有"的特性）。 

■ 巧回咎第4点和第5点，需要某些统计及巧应用上的肺 
识^我 ff ] 在第5每会谈到这个主题。不过，你要善巧近 
织内的专案和商手来协助你设计此-衡量系统。 

■ 第5韋也会提烘 巧作乂 反馈环的指标样品。你应巧与顺 
客共同讨论来确认、设汁自己适用的指柄。 
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3. 与巧客共同计彻：巧二部分 

■ 巧们多长时间开会来 检查〜 次指碌背后的数据? 
■ 由谁安排开会及确定议程？ 

■ 巧们何时继续巧善巧巧互动的特性： 


A . 在什么情化下巧化可能不经 
心地谊成外部巧客巧问殖^ 

我机站仍堪免它？侦视它）巧它 
作出坛应？ 



日.在计么情;兄下我^口坦不经 
! 造巧巧统其它地方出问坦3 

巧们如何懲免它？化规它？对它 
作出反应9 




开会议程建议： 

A . 检查议程。 

B . 检杏选定的持性乏数拒。 

C . 哪些是给丫顾客却是他或她 所不需 要的？ 

D . 什么造顾巧蒂要却未能得到的？ 

E . 增列与修巿巧标。 

F . 合 i 义作评价 

G . 巧排下次会议 n 程， 

—些注巧： 

■ 第一部分和第二部分，提供內部烘应者与兴顾客相开始 
巧论时的一些方巧和措导。 

■ 试一下本书的方法，必要时再傻改它。此等练习最更要 
的是；双方能对什么是虽要的有所巧通、共识，进而创 
造出彼此都 nj 巧的巧馈过括。 



给予工作意义、目的、方向 
和焦点 


导言 


正北方！我們常巧到正化方。毫无疑问，我化必须 有方巧 
感，有稳定而巧靠的指示物来告诉我们身化何化， W 及到达円的 
地要朗啡个方向走。船长必须巧道江北在哪儿，也必须知道海 
流、风向、潮巧、哪儿有暗礁或其它降碍、天气形势—— 哪些暴 
W 雨要思开、避不开的义要如何化理。船长必须了解船及船员的 
特性及能: / J ， 也必须知道如何领导。知道正北方是妊的，但仍不 
够。 

工作场所充满暧巧-气不确定性。人巧一直要巧付领导肴的善 
呢、不巧追赶新潮流。工人学会观望，因为"这阵风化会吹过。 " 
有人把这种症状称巧化巧不惊 （ BOHICA，Bend Over Here It 
Comes Again, "又来了，弯下身来躲 ！"）。 

不过，现在所面協的不确定性巧为不同了。在当红的管理风 
巧下，人们的职业不保。"缩编" （ Downswing ) —事由来良久， 
它每次成为风潮都有其原因。我固巧网意拉寒尔•阳柯夫关于缩 
编是不道德的说法，但.化认为它有时是悲剧 tt 而不可避免的。化 
许它的不道德并不件.缩编本身，而是因领导不力，使组织别无选 
择，不得不巧上缩编一途。 

从1990年至19 9 5年间，美国近三成失业工人是 H 为缩编或 
工广倒巧造巧的 （ Cognetics 民 esearch Group, 19 %)。 为计么企化 
克相缩编呢？为计么它成为 W 潮呢？为什么 2() 世纪90年代特别 
如此呢？许多公巧的重建改造巧大规模停产就巧病毒般传染全 
国.总裁及董審会成员們都想表现出主动、魚责、果断，巧做敢 
当化 iti 叫 ; The bullet ) 、能快刀斩乱麻.使一切在校制之中。结栗 
巧得 i 乍 《人失 T 、 化 . 他们自 W 为在带领组织迈向轻谁短小（小 
气），然阮.巧织却反而日益衰弱、恶化。更令人担心的是，缩 
编巧巧竞是寒无改萬，不巧是短期的改 菩诚层 长期的都如此 
(Ackoff and Pourdehnad , 1997 )。 
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玲从单缩巧者提出的问夏 

1. 仰沈巧那道你们必须缩编？ 

2. 你如何知道冀缩编多少？ 

3. 仰沈巧巧道胁须做永乂性缩编？ 

4. 缩编前你做了吸些巧策啦？ 

雪姐： 

■ 少配股利？ 

■ 读化高层主營的薪金、红利？ 

■ 缩爲工时？ 

曰.你有什么数据证明缩编是有巧的化方？ 

6. 你从事过的系统及流程改善巨巧多大的巧约巧益？ 

7. 你如巧帮助失並者作一砕含乎尊广而有人情巧的工作转換? 

8. 你対留下来的幸存者，敬了哪些事来巧排、安媛他 n ? 

目.邮计划概些什么筆，臥便： 

- 比最了与&司保持择续、清巧而诚其的沟适？ 

■ 堇建信巧 7 
■ 恢看彼化的忠城抵？ 

■ 巧保此事不搏发生？ 

10. 怖巧姬编 -- 事向员 T 谢巧罪喝？ 



目的与方向 

在我 ff ’ j 的公巧中最常化的缺失巧巧有 A 的 ij 方巧感.即村 f 
我们巧地 （who wt are ) 和走向何化 （where are we beading ) 未加 
化义 •， Ktf ] 需梦价値观、原则和化左序， W 利巧 fn 化碰到障柯, 
巧創巧巧时能件巧适从.，巧 tfj 巧行可 UJl 押续拷力的系娩，也要巧 
巧快速祐'空的系统•，换巧巧说，关闻公巧爾要领寻， 

我 tfl 在第2皋提过，全化都要就 h 述问题和所解答； 

1- 巧 (1! 化谁？ 

2. 巧们微化么生息？ 
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3. 我 fl ] 不城化么生息？ 

4. 我仍要向什么长期目标边进？ 

5. 我 fn 短期內有哪些 T _ 作最重要？ 

6. 所有我们的关系和巧作祈为是根据哪些化值观与原卿？ 

7. 我个人的1作是什么？我的职责和担作如巧巧合组织的更 
大目的和系统？ 

8. 我的1：作的最语方法是什么？对我有何期望？谁对我的期 
唱？何谓"了作做得不错"？它又由谁来加切巧定？ 

9. 巧的工巧如何才能有所改萬？由谁及用什么方法改善？ 
我会参与这些改善吗？如何参与？ 

10. 哪些形式的反馈可协助我知道我做得怎么样，它們的 
来游为何？ 

我们在第4草中讨论了后4道间题，本章及第6章则要巧论 
前6道问题。 

标的 I 预言，人生事实和流程能力 

假设巧巧织晒临周期时间（从接订单到交货）过长的间题。 
SdU 就 W 周期时间来谈标的 （ goals )、 预旨 ( forecasts ). 人生 
事实和流租能力之间的不间。假设你的最大客户对你说："你们 
如果不能化从接订单到交巧的周期时巧缩为4天 U 下，巧们就会 
另请高明，期限是6个月！" 

此为一项人生事实 

如果某些争不蛮的巧，就会产尘不可避免的后果，而有些寧 
你父无能为力……此为一项人生事实，你无能为力。 

标的 


-- 项标的（巧日标）反映出你希竭爭情变成怎样。你也许可 
任意化决定：从接订审到交货的周巧时间要在3天之内，这样多好! 
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巧而，标的并不必巧反映现实，通常是化巧标的巧不足 W 成 
事。事实上，标的选可能有害，因为如采它不符合现实，而又嫂 
要人們为它负贵，那么就会产生山巧压力和巧曲、既会跋响 [ 
作，也会影响报辑方法。 

流程能力 

我们可巧数据，巧别足惟助校制啓来看■出系统的日前绩 
效，及其'空异究竟为共同因还是恃殊因。幡巧从中发巧一呜 
影响尚期时间的形态，进而可由此就肇因源头巧计出解决 巧题的 
策略，从而巧竭减少周期时间（共同因与特殊树件有 K 不 M 的巧 
略途径，详化《第四代管理》——译注）。 

流程能力的表示可参名國5-1。 



0 2 4 S 6 10 12 H 16 1» 扣这24 26沈典32 34 36站40 42 44 

周数 

图 5-1 吕巧从接订单到杏贷系统的能力 

山该罔巧知白前周明日 J 间的范®介十2至19天，平均 5.75 
.欠、 不稳巧（右‘二特殊时 h 人化韦实（顾客蒂求）与我 tfi 的能 
力之间的去距颇大顿客要求的上限为4天，邮我们的流桿能丸 
平巧为 5.75 犬。 化巧巧的44化交货中， 有 28次多下 4大。 
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预言 


很据巧下述巧因素的了解，作山预地 （ prediction )， 郎为预育 
( forecast ) ; 

■ 巧论 （ Theory ); 由调期时问的数据，巧们巧导出-•些 
理论，睛巧为什么周期会那么长。注也会导出如何改普 
它的理论。 

■ 数据 （ Da 化）；在此个案中，可巧数据來证架或反证你的 
各种巧论，， 

把"合法 I ’的数据 *3 确达的各种理论合起来，对褚你城出切 
合实标的巧测^—不巧淸巧或腺想，而是根据数据和巧论所巧的 
对东来绩效的烦化 ( projections)C 

在」;述巧期时问方案中，巧们化巧巧1^说，如能去除两项巧 
殊巧，就对使平均周期降低 4.94 乂。要想作出史乐观的顷测， 
巧们需巧特定的巧善方法古面的知识，才能更符合实時地算出较 
佳的罔巧时间估计值。 

管理就语巧测，而更採測，至少要对现在能力及如何改善的 
巧论有所了解。 

曰常工作与突破式改善 


日‘稱工作 (daily work ) 巧突破式改善 （brealahrough improve - 
mem ) 之间的弟奸，可 W 通过对图 5-2 和巧 5-3 的比较看出來， 
从巧 5-2 巧巧某组织12个月的产化史，它的纵轴斯"顾客阪务 
的巧访次锭"巧巧之累计值。問样，它也可 tU 用巧如"制造化的 
产晶数"、—销倍额"等巧它组织工作的关键巧栋来表示。 

图5 - ^描述了系统化这特定析巧 t R 前的能力。如果细织 

的内、外部的各神闲棠保持稳迄 • ——这很难得发也-那么系统 

的能力会维巧在相村水平^间 5-3 即根据圓 5-2 井加 I :有■《破 
式改蒂的期势而化成。 
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a 


1月2月3月4月5月6巧7月8月9月10月11月12巧 


田 5-2 巧客化务的拜巧次巧累计西 


63 + 


50 


25 4- 



期巧的系 
統：首巧 
突巧巧果 


目前系巧： 
管巧曰巧工作 


年度含计;850 
平巧每月；70 
i ,• *• 4 - -~ i — 


I 巧2月3月4巧5月6月7月8月9月10月 II 月12巧 
31日巧白31巨扣日310扣日3旧31日 M 日31日扣呂3】日 


困 5- 3巧客化务拜巧 次巧系 巧巧期里能力 



年宏爸计: 595 
毎月平均：49.6 


陌 5- 3表乐有计划化进行改菩，怯得巧张超化当今系统的 
产化能丸水平。图 5-3 巧楚地显示巧织需要巧套不同的宵理系 
统，也 i 午转理人巧可 la 相 f 巧，但在功能、角色、过程、方法上则 
堅有另一套截然不同的系统 U 其一为 U 常工作管理，第4章 d 讨 


累计服务拜巧次巧 


说巧泌««巧扣巧劝 

巧计服务拜巧巧數 
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沦过了。巧一套教突破式巧着管理，为本章与第6章的焦点。 

要达到突破式改善，需要有一套措施系統。巧们前说过， 
没有一量系统的话，就没法改变。本章及下章即探计突破式改善 
所必需的系统。 

没方向又无目的 

绳织会没方向又无目的，元凶为最商主脊。如果姐织成员没 

为巧我们的中坚千部领导不力 I 

巧是窠《财蠢》巧志 (^ Fo 細 cue ) 口排名5加乂公司顺罔迅 I 
的巧昂。我打与客产合作己一年有余：巧了许多语圳与巧多计划。 I 
看技巧主管 n 巧化是他«馈知道的，都懂了，不过，即没什么变 I 
峯煎绩。怎么◎事巧？我 O 巧此好好讨论了一番，我当时画了 一 I 
循爱画 I E 不说目明。我的乂巧巧； I 



m ： 



与我 n —起工叩的，都馬事扯甜副怠圾，是曽席执行官、运 
菅杉 ( CEO 与 ax )) 祀重事长白;下一二级的人物——而他们正是 
举棋未定® >兰人巧<。他机要是下决跑走哪条路.绍织中的其他 
人就会振着走，不巧，大冢只会筹待、观望。 
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巧使命炼、目的、化衔舰或焦点，那不是因为领导者本身在&方 
面贫乏，就是沟迸不员 J ： 之巧没方向和无目的，另一可能 
原因是管理者不些定：太多方向，微事巧巧，每日想法、做化都 
小同，使得员工只好似不变应巧变 （ BOHICA )。 

巧知道有家公 d 整年大摘所谓的‘‘高绩效管理法 （high per ¬ 
formance managemeru )" > 结朵令人大失巧望，所两年后，公巧 
叉淮出"高馈效型纳织"。巧次运动的 R 的都不淸楚。"高绩效" 
只是术话，金玉巧外，的容空洞。这是因为管理者多为 "菅销" 
巧渗透、冲昏了头时的后遗症。 

变化与改善 

领导人 考察处 化时所面临的是极复杂的挑战。下 述为些 
与变化巧关的议题； 

1 . 此变化是巧为一人屯事变？此变化是否为无人巧加 W 粹 
制、横扫而来的变单（日然、经济、科学、技术或政洽 
上）威力之一部分？此一变革近否为不管结果如何，有没 
有巧们，反正都么发生的？下述为一些例了 

■ 尽力赶 h 通讯及电驗技术 h 的变化。 

■ 适应巡儿潮造成的人 [I 结构上的冲击所做的调整. 

■ 处理环巧恶化与自然资源渐渐流失的挑战-， 

2. 巧们对此'史化能控 M 吗？ 

■ 有没有其它备选的小同巧诚方巧？ 

■ 某一备选方案是巧己没希學了？ 

3. 这只是一种'虫化还巧一种改带？ 

■ 据我的观察，半管发起的变中中，95%与改菩无关！ 

- 巧 fn 怎样知道您化与改苦之间有巧不同？ 

■ 谁冈为这一'皮化而巧好了？丸化么？如柯来衡量"吏 
巧 （ iKiUerufO "? 
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快巧变化的巧术 I 

I 

图 5- 4巧一个影呢广反人们车惡及商邮的技术巧化实例。有1 
；从人类学会驯眼野舊作巧交通工質，至18如年臥前，交通遂度的 I 
i JZ 限巧马的时速.约40余巧里 （ MPH ， 即每小时64公里）。然后! 
从20巧坦80军代中肝行治，巧于巧术进步，人 f ] 司臥愈来愈1 
快的速慶旅巧。 I 

图日 -4 所显示的不只是旅行的速畢，也是巧化的速萃。巧诉 I 
有了原巧咕"快速巧化 En 巧子学习番的含意，我 ns 第 2 奪 I 
巧 i 色巧了。斯哲癌德•比巧 （Stafford Beer ) 在（公司之脑» (Braiv | 

口 / thcF / wO 中対快速变化的回願与评论，极雷涵妥力.瘦我受巧1 

i 良多。 I 

人类交通速度的指巧曲线 



: 7 &«MF 


奔马 a 


材 E 乎巧力乂 9 ’t 
3 S 00 MPH 


♦巧的丈«0力飞机 


■巧巧飞折 
21«3 MPH 


7-40 MPK 

— 幻 
试3«»»飞«\ : 

600 "ou ， 

‘子 •* 新车 
化车 广 .300 MPH 

* 託隹 H 


Al> Alt Al> 

} w aoo 


載车匿 H 、l 寬茄巧车: 

嘟 ，方 *恕荒二 

< 4 ― T i > 

At> 化 A£> 40 AD (公巧） 

iwa> I 化 \9a> iw ^000 


苗日 -4 人巧的交巧速巧史 

化圏只巧述交语 _ t 巧速度史，沉果再加上負芭快速转型—— 
通巧巧术、医巧方式寄寒，我们就能很快了解巧什么巧董在范围、 
规模和速慶上都远远括出我打当巧组织的目前能方 I 是砖缩的领 
导巧式所旌 W 应巧的。 
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4. 此逆化的日的是什么？ 

■ 如果此变化丸一个解化乂菜，那么巧题是什么？问题 
的原肉义是什么？ 的解决方案与可知的问题原因 
是巧巧义联呢？ 

5. '亞革规模和范围要多大，才是必要的、允分的、期塑的诚 
不 W 避免的？ 

■ 改逛全巧织：它的日的、产出、系统，泣程、职能、 
角色和结构丫 

■ 姐织哪些部分会巧接受到影响，时这义如何问巧化冲 
- lb 化官系统？ - 

从目的到结构：什么改变了？为什么？ 

巧们史仔辄地名 察一个 姐织的规模和沾巧，从而想想组织可 
能会有哪些叟化：固 5-5 显示 -- 系列的姐织概念及动丸学 ，也 
们波此相互影咐,，这是-•种具体耐微的组织模式，指出从头开始 
设 H - —个巧织可能的发生顺巧。 

切下就此巧式作些说明； 

1. 日的没巧清楚丽…致的日的，一切免挟（参 
专第3韋）。 

2. 系娩 ( Systems ) :系统的概念包含 SIPOC 榜式中听有的要 
崇： 供巧 巧、 投人、过朽、产出和顾客 （臺毛鐵 3 章）。 

3•职能 （ Rmet 町 ns ): 职能巧不是 r . 作 ( Jobs ) 的同文语•^某 
些_1_作巧数项耿能，而某巧职能需要数个1作才能完成、、 
职能为明确的巧务别 （discrete catagory uf tasks ) ,如 TF 发 
票、进订甲-、装配巧质量咎理等等，这巧.昔试 Lli 识别相依 
职能之顺序来描述系统,. 

4.能力 （ Capabilities ); 你要执行职能，必须有些确定的能 
—"其中巧些是 UA 化器为主评的（例如电脑诚津筑设备）， 
有些是人为主导的（例化烹巧、编制巧序、絹售等），有 



度识巧再孕册 


1 .呂巧 

- 应巧令人巧神巧巧而义巧巧巧巧。 

-应•宏巧利化的：注*力史中于果务 
头巧人 C 


時 


巧 


犯务 


2 巧纺 

工巧 fwortO 的结 I 巧。巧#会泣到目 
吕的之条巧巧化活司 K >件.过恒， 
巧芭因》功巧况巧 0 


巧 


巧巧 


巧系巧巧巧功 g 巧需的各巧立的柱 
' ——务卖 （ 址巧>、袖诚. a 巧、包荣 




-I 

*务 


I .能力 

頌导 a 巧巧巧一巧餐 巧需扣 度否、 

巧#吾巧某的巧*、巧巧、每培、 

巧泉打、汝巧苟 W ~- • ^ 


5 . 角色/工昨(巧垃 ：） 

3 巧《巧个乂*力♦证工作式 
巧位 C 



巧巧 


6.结巧 

巧务 I •巧巧、巧则、巧活巧 K 岳《巧。 

• 音化.巧导、巧攻导之巧式.和 
樂巧、叩巧，迈(^^>扳式。 


巧皮 


7 .入事 

-* 巧巧 *1 «巧巧叶迂？ 

•谁餐»»、 g 巧解*或巧巧 1 


苗 5- 5从目的教人事：组织发展的一种《式 
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些则要人、化配合的（例如焊搂，邮递等）。这些还小成 
为 了作， 不过，函绕谅 J ： 作的能力要东建立起来才行 、I 
5.角色/工作 （ Kuks / jubOi 这是为了赏分配执行职能所必 
甫的能力，所创造的职、化、角色或工作。右些工作要求儿 
种能力， 而巧的 只帯费种即可。有些角色辛涉到许多职 
能，而有的只甫一种而 CL 。 

6•结柯 （ St … rture ); 现在必须把 R 的、 暴統、 职能、能力和 
1- 化整合起来，并绝： r * 支持结构并不比它们先成立，邮 
是特别设计来使它们能发挥作用的；形式随眠能而定：巧 
构辛涉到； 

■ 报吿关系 
■ 正式沟通的渠道 
■ 事业部、部口、组 
■ 攻巧 

■ 持续进行中的巧队 
■ 管理和领导形式 

7 -人爭 ( Personnel ) :你选谁来共事？ 

■ 你酣选隹？ 

■ 你雁 W 谁？ 

■ 你让巧升江？ 

■ 你巧巧除谁？ 


什么巧改变了 W 及为什么 

巧人掩 i 义，在巧织内作…变化时，可用間 5-5 来看它巧何 
处巧生（属于哪一层的变审），并追问： W 为什么？" 及"为什 
么在那个层次变？" 

* 如果目的签了，那么其它所有事情都必须跟着逆。 

■ 如果不适对症下药，而只想改变结构或人事（例如組织 
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闲队、 巧餘 某主特•、或窜更他的部属等），爭情就不会有 
巧改善、新的组织结构通常不能改善失去巧能的系统或 
尤效的目的。 

■ 美韵人巧如织出问越的直觉反应就是"换人或改巧结 
拘"。泮巧队 （ Yankees ) 老板巧治■斯 W 布瑞纳 （ G . 
Steinbrenner ) 解楚球队绝理比利•巧下（拉 Uy Martin ), 又 
巧请 巧他。这样让马了三进三出，难道巧什么改善吗？ 
女何斯氏 IU 为在人事上换来换去会改善球队绩 效呢？ 

■ 有时引进一化新主管会带来新能力，并提供机会來量新 
检验 tfi 的、系统、职能、角色、结构——即能对该巧织 
更有系巧观。如果做这聲雇用巧解庵决策的人，本身对 
巧织有系统视，化们就可《作出更括的决策，如：何时 
勺为何巧撤换管理人员，(及新人领导下追求的 A 巧担 
仆么 . 不幸的是，最高主管通常没有系统观，巧尽管 
人事变动，新人上任，老问题巧旧存么。 

目的：倒造一共同愿景 


人 fn 七、中未来要实现的共同悠景使他们不程 
1- 艰难而迅结成一巧。令人精神振奋的円的，会化 
1^2：化吏富有意义，也会使尽替窜微而尤趣的巧 
务，成为蛋要工作之不可或缺的部分。某厂长曾 
財我说；"这个广生产线上的装配工人并不只是 
在处理一扇车(1,而是化造〜辆车子。""我们一定让我扣的人去 
拜巧客户，与车子的实际使用者、巧有者、化靠 E 的人好好谈 
谈，使他感到他不仅是在装修车口，其至不巧苗:造车，而是为人 



们提供义通服务。"巧厂有许多例行的交流方式，如王厂的人出 
去与经猪巧和商展的顾客交流，又会到售后服务处等学习从顾 
客角度看自日的产站。该广也会安沛在厂巧交车洽预客的仪式， 
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山工厂人巧参加。 

彼得•森杰 （1990 年，《第五项修炼> 中译本， 307- 308贞） 
说；"共同愿景不是一种想法- ( idea ) ……它是人們心、中一股令人 
深受感召的力景。"森杰又说， 它满足； "人化能够归屑于•项重 
要的任巧、事化或使命的巧心渴望。" 


目的、愿景巧使命 


巧知道有人很坚持 W 目的.愿景和使命"等宇意的不巧，而 
旦其宣言书的制作方法也要分别不同。这也 i 午没错。不过，据巧 
的经龄，令很多组织把 ' t : 们视为可互用的同义语，看来也没宰处。 


言 实相巧 

有许多公司都巧巧同的文字芭巧巧工公司的本地及個 f ] 的工 


■ ‘巧界的小化>，它扩展了巧公司及工化的愿景 
■ 主田汽车；‘让世巧童爱巧车字 - 
■ 马歇 W •菲巧德百巧：•给 女于们 巧要巧 • 

■ 福恃汽车：•质量第 一 ， 

■ 赫巧曼•米執公司不巧做上寿家臭 I 重致力于•巧巧人类 
精巧上的化物 ■ 

■ 我白己的小公司[斯科巧特巧焉家研讨与咨调公司）的目 
的是："在工巧中能引臥吕宗与客悅- 

当然，巧乗如番不廣巧巧，上述□号就巧能言过貧实。西巧 
斯-受己巧居货曾号 □: * 保化满意，否则原价退巧它巧汽车 
维慢中 i 山则苗机剥削客产。 

巧有方法的愿景就不是愿景，只是一大 g 觉而己。 

关于此主题，有不少宝责療见，请参考（金地 K 青》（词林巧 
和巧拉斯，19粥)。 
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我想，重要的是公司要自行想办法如何在世界上"巧身立 
命’’；"真实的我们是这样，我化所做的事是这些，巧机努力的方 
向巧这里。"言简煮赎的宣言书易懂易记，或使巧口号来说得更 
清巧，使它们更能发挥。重要的是能对听者有种冲击力；其理想 
境界是要使人能为之奋发向 t 、 想学习、有焦点、有为有守（有 
迫界）， 具挑战力， 能比人 承诺对其全力 U 赴。 

不幸的是，绝大多巧这类方向指导宣言常流于陈词游洞，变 
成了文宇游戏，不能激发人们苗发向上的热化。例如某高科巧制 
造商的："向顾客提烘最离价值 r 可说乏善可膝。 


目的/使命/愿泉/价值观的形成巧程 


要形成共同思景，必须有大家能共同參与的过程。然怖，巧 
相信应采取"初稿由顶厦主管作，再传阁到全組织"的方式。 

主管们可由辅导者协助，到一僻鮮的化方去准备初搞，在该 
会议中，彼此堅针对下述问题分享其想法； 

1. 你在这里的所作所为中，最喜欢的是化么？ 

2. 你对我机的巧业或专化，喜欢的是什么？ 

3. 你巧我机公司在最律状况巧，喜欢的是什么？ 

4. 你想为组织留下什么或你对纽织的个乂贡献有哪些？ 

5. 你认为哪巧適泽是我們该一起留给组织的？ 


1 


什么构成一种良巧的使命、恩景、价值巧宣言： 

參 

• 它:出宜真啦。 I 

■ 一看到它就能让人呂觉有専严、舍吸引人。 I 

■ 它:说出了我仍的特色而不夏人岩丽云的。 I 

• 它的方巧巧确到巧臥一巧后辑員化的巧来巧论近度。 I 

■ 它:能车生不扇，巧蚊巧又.多年后巧适苗。 I 
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下巧是讨论泛些问巧的一些指导： 

■ 毎化领导者要说真心话。 

■ 一次只讨论一个问题，每个人轮流发言，大家平等。 

■ 不允巧在息化 t 相左，只能说些支持、原解、戍要求澄 
清问题的话。 

■ 就一个问题毎人都谈完后，找出共同的主题并记下它 fli 。 
巧后再谈下-••个问题。 

所有问践都讨论过后，要对大《所说的，特别是共同的主题 
进行评论。然后共同写化- 系列的 麻述，来»述"对我们重要的 
事"。把它给你的下属传巧，并说明其巧景来源和要用它来做什 
么。要求各工作小组阁读、讨论、提出待澄清的问题，许提出他 
们认为重要的共巧 C 

领导团队接到这些回应后，巧 U 用它来提炼原先的宣言，然 
后再巧论目的、使命、應景和价值观内容。领导者的不要一起来 
写它，最好由一人写，来去达领译团队的想法，巧后再由领诗团 
队把核准过的各种设定组织方向的宣言草精，交由全组巧来讨 
论，并要求巧馈及投人。 

然后领导团队再察看组织的反应，并道过曲体运巧程降来定 
巧。 


团队、目的与系统 


团化 ( teams ) 和团队协作 ( teamwork ) 有点不同：前者指一 
小辭人为共同目的而合昨；盾巧指在较大型祖织中，一种可 lill 发 
挥创造，并巧持信巧、支持、尊重、相依和合作等关系的环境。 
把两者混同是错的。领导要成立团队并不难，但是要创造维持团 
队协作的环境，巧更为宝要也更为西难了。 巧充 满矛盾的环境 
中，团队一定成不 f 事。（参考第79页阿比特之引言）。 

面队并不新奇。有些主曾认为，组成团队是该紀拱前进的-- 
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巧巧 W 巧奇1扣事# 
产生 A 下还 A 色的 
巧羅. 

• —致化 
•續巧巧 

- 可»巧 1 


巧巧的工巧 




巧 5-6 目的、巧巧巧团队协作间的相巧关巧 

图 2- 3显示，每一小巧体都为较大系统中的一个系统，这 
- t - j 图 5- G 的意义类似。園 5-7 的团队，巧能只是组织内数个西 
队中的一个。每一个团队都可能有自己的目的，而宜毎一个日的 
巧能都值得微。然而，我经常看到的组织问题岀存:；团队或小组 
的巧目过多，每一个西队各有其目的，各行其是，毫无一致、耐 
作可言。就个别来说，这没什么错，但就集团而言 I 这样就尤法 
成事（参考图 5-8); 

目的与愚景可 U 协助巧队协巧一致，可洽予一组共同的指导 


大步，可他们也许对于室內水帝的整建也如此认为。其实，团队 
巧新意 在于：团队为一个系统，而它又是某系统之一部分。团队 
要是不了解其内部及周西的系统巧綠，就无法发挥潜力，而旦很 
可能会失败。 

第3章讨论过目的与系统相辅相成，即没有目的就没有系 
统。目的与西队之间也有类®的相依关系。没有目的就没有团队 
巧言，而只是一群乌合之众。系统与团化协作间也是相依的。团 
队有目的而无方法，只会沦于主意虽佳，但团化协作成效差。上 
述兰方面的巧依关系，可 W 用图 5-6 来表示。 

目的 
它巧 定了： 

It -为巧 《 由事 * 

/ ♦此工 作是苦{|爾#\ 

/ .了巧话法 \ 

/ •什么巧《巧巧 a 工 \ 

/ 巧巧功 T \ 



的际« 

W 乂及 
^置的》 

»的^民在次次々巧 
A 目迅乂次 S SIB 居 
团巧及010 乂巧巧巧 
共 AR 的个小巧巧 

巧个关舍 • . • * 
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来协助沾焦点，如图 5-9 巧示。 

这样做会有用，但巧不够。除下有共同日的和愿景外，纸织 
内巧个不同的小组和巧化，必须要参与制定共问的化先巧及整合 
的行动计划，也必须有一条活动网络，来完成对组织宝要的 ： r 
作。苗 5-1() 为此息思的巧乐。 

本书把这种在各种努力中达到棘调〜-致拌有所整合，使组织 
巧方向、焦点的游头称为突破式巧善。我们在第6韋要描达它1 
下文检查 -- •般认为与巧化息息相关的巧家；文化。 




巧5-8组巧内的小组或团化各行其是 
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曲 5- 9运用目的与远 » it 西化化巧一致 



西 5- 16西 化协巧 一巧，并»舍巧一共同巧改*巧统 

纪织文化：化许是一种矛盾巧饰语 

"文化"原为人类学用语。玛格弼特‘米德 (Margaret Mead ) 
把她在研究海岛族人的择巧习巧时所学到的东西巧为文化。斑 
此，如栗某人说"组织义化"时，究竞是什么意思呢？ 

据我观察，人们在使巧 W 文化 " 巧，往往指一巧功能不灵之 
行女，不巧就是把它说语天花乱坠。"我们不从团队方巧运巧， 
^不是我们的文化中的一部分。"某行为巧描述女文化时，就表 
示它是无法法通的> 因此，当事者不必为其负责。在組织上，它 
巧化于 W 个性" （ perwnality )。 




*5 给予工巧; t 父、宜故、方巧巧巧点183 


除 T 用"绝巧文化"来作为令人憎恨的行为的備 U 之外，义 
巧能指什么呢？ 

什么是绝织文化？ 

文化如裝巧所意棺，应描述为普迸工人们的 H 常絲驗 . 你巧 
两《提化梢同产品或服义的 T _ 作场所所体验的一定不会相同，巧 
间的差巧就是文化。 



I 长不大的靑少年与组织文化 i 

I 我应教到兜召高科技公司的一个主賽生产霉巧巧间，开抬时 

I 由桌重事接持、含谈。他是公司巧资深副怠。 

I 介绝、寒喔之后，彼化默默无语I我知直他妥我先巧。因此I 
I我就问牠：-师己尸始须导巧宝巧在各巧面应巧质量哲学。不巧你 
I硕期恤的工作会国此有怎梓的改巧？- 

1 他回酱：’我巧于巧洽芭皆西方巧巧巧子的胡说八這没兴趣！" 

提下来一降静黙。我的提间也评^高明，不过得到如此"樹屁’ 
股巧回舊，未免太巧巧。寒买说，我忘了当的巧何全身而退巧。 
局来我向在孩姐工作的朋友提到寇件事，巧说牠们副总很无礼。 

' 陪]"我朋友◎客： >伽不了解我们巧文化。这化的主皆就是 
这巧巧'诗人的。我《称它为 f 建设巧巧哭‘。" 

我剧认巧稱它巧不大的不良青春期社交巧巧"巧吃当。 

人仍有时叫这种乂 "小菊 r 而这家公司称它为文化，巧认为它值 
得令人崇巧！ 

后来我巧道巧公司忌部的川I练课程中有一口‘建沒性巧契"。 
我不免巧像着 S 巧裸堂中老师是这巧教的："同学 n， 现巧让我们想 
像呂己是位旱熟的、很巧坏的、反抗巧含的 12 巧当道小鬼 ••••-- - 




组织常被喻成一座冰山.图 5- U 就用冰山来描述文化的组成。 
海面上外适的组织 

泣是看得见、正式、清楚、台面上的组织。它包巧产品、服 
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西 S - lt 组织冰山 

务、顾客姆分和市场；琶级结构和命令链；正式角色、巧能、职化说 
巧书巧责任归巧；巧施、设备、机板、物妈和供描品；正巧的制巧、过 
程和工作方法；正式的巧策、椅的、计划、目标和标准等。 


巧面下的纪巧 


非正式组织有其非官方的领巧巧未成义规则。非正式组织的 
形式， 受到创始人及领导者的风格1^：^及其历丈（过去的荣辱、宿 
敌、对手等）很大的巧响。非正式组织有其自己的传播駕道和秘 
巧巧巧巧；它由非正式的网络和党派所组成。成员感受卸被接 
納、受尊重的感觉，通常是由非正式组织决定的 C 在正式绝织内 
及其周围，有各种非正式而影响力大的小集团，各有巧非正式、 
有时不可明说的人会规则。非正式细识可昨出决策来影响要不要 
執行、或巧衍正式决策的捏巧。 

正是那魔 I 形的、海平面下巧绝巧，决定一般员工的工作场所 
经验。隐形组织创造该组织的义化（就实用意义而言）。绍织层 
级愈离的人，就愈不能知道或了解 H 常工作场所经验对一般员工 
的意义。即使从基层升上来的老板化是如此。因此，主曾 扣虽然 
最常谈到沮织文化，其实他化最不容易有化会了解它，他的也最 
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不可能了解要改变組织文化要做哪些事。留 5 - 12 为从员工的规 
点来看文化的构成、， 

身为一名员！：： 

■ 我可能喜欢同事巧公司，却不專欢我的职巧。 

■ 巧巧能嵩欢我的职巧和同事， 但不春 坎公司 . 

■ 我巧能喜欢职位、化司，却不喜欢同事。 

- 要是兰者我都喜欢，我就更有可能充满活力，有巧献尤、， 
激励我想把■[:作做巧。 

"文比"与变化之间有关联； 

■ "义化"通常成为不想变化的借口。 

■ "义化"把巧通而‘坤解释的，吹成虚无類皱而乂遥不可及的。 

■ 每化你整用"义化"时，不妨用"瑰在的行为"取代它， 
再巧思 U 前巧 W 责的文化，性质是否不一样了？ 



高 国臥含作? 


我对巧的工作小姐团化协作、，电_> t 
巧 . i 、、 信任、合作等度话如何？ 面 


坦 5- U 从齿工巧点看缉织义化 
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巧要 

括予工作意文、目的、方向和焦点，乃是领导角色的巧华所 
在。而这一责任巧因为管理者追逐时尚，乂及太 U (自我为中必而 
相惇离。 

在 S 们的愿景和目的宣言中，的确可^:^^捕捉到工作的巧贵诗 
意。而大家共赴一个令人巧慨激昂的共同目标时 I 也会产生真正 
的西队梢巧。法些都是领导者必须协助我仍去达到并加 W 维护 
的。 

设立方巧可分兰个层化； 

■ 首先，澄清日常工作并让它有焦点，第4章已讨论过込 
点。 

• 其次，让共同目的巧張最发挥活力；這些更为宽广、巧 
远的眼界，会塑造巧们和我们的未来。此为本章主趣。 

■ 第己，仔巧地选巧巧先序，井依计划按部就班地实施， 
我们在第6章会讨论化项困难的工作。 





第 5 章活动 
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方向与焦点 

1. 贵組织的目的、使命、愿景或巧值化的宣言是仆么？ 

2. 它是独一乂二的，还是可 IU 适用于同中的巧何一家姐 
织？ 

■ 哪些是独一无二的？ 

■ 哪些是 -- 般都适用的？ 

3. 这些宣言对人有用叫？如果有，对谁有用^^1及如柯有用？ 
团队协作与团化 

选择一个 a 队，并它为下述问题的参考对象。 

1. 该团队的名辛。 

2. 此团队是谁建立的？ 

3. 此姐队的目的是什么？ 

4. 谐来界定其目的？ 

5. 描述组成团队所要解决的间题、满足的需求和善用的机 
会。 

6. 为化么这些问题、需求、机会，比其它円标更重要而化先 
巧？ 

7. -- 巧而吉，你试齒要成就的是什么？ 

S . 化这个团队是某个更大努力么中的一部分吗？如果是，描 
巧这更大的脉络，及你这个西队如何融人它。 

9. 该团队如何区别，哪些议题适合它来作？哪些不适合？ 

10. 该团队最终成功的判定巧度是什么？ 
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11. 你如何巧巧是否在进步？ 

12. 你如何 知巧你 在某方面卓然出众？ 

13. 你如 何知巧 瑰在这个项目已完成 T? 

14. 你要如何把这个西队摆在下述连续体中？ 
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15. 巧更高一级的主巧把这个西队摆在这个连续体的巧一处? 

16. 设定该团队的特色 

(巧选一巧） 

乌合之众 1 2 3 4 5 6 7 8 同歩合作而发揮 

综合巧率的单位 

17. 说明如渠巧把该扭化楼到上園（续16煙）更右方的水 
平，巧巧巧邱些事才行？ 


文化上的问題 

1 •如何形容你们巧组巧文化？ 

A. 依窝层主巧所巧述的？ 

B. 依中居主曾们所巧述的？ 

C. 依基层（工人）巧描述的？ 





导言 


第5章我 ri 提供了开始准咨从妻变革的一些惊导；制定愚 
景、目的、意义、方向和焦点。我们也提到扭化及西化祐作是变 
化的先决要求，并提到 W 组织文化"这一观念或许会是一个巧 
碍，不过它也可给变革提烘一个有用的视角。 ， 

本章我們要谈变化和改菩。领导者的工作就是巧巧道索化与 
改善之间的不同，及知道如何巧导改善。 

首先我们讨论突破式改春的亡阶段，然启再诀些有关变化 
(或变革）与人們抗拒变化的原则。 

巧益对巧率 (effectiveness vs* efficiency) 

"巧益"指做对事，而"巧率"指把事情做巧。这种有洞察 
力的区分，乃是伟大的管理学学者彼得•後鲁克的贡献。阿柯夫 
说，与巧把不对的事化得好（有效率而无巧益），不如把对的事 
没化好（无效率却有效益）。前者的例子为我们在造车,1:效率日 
高，但是世人对车子愈来愈无法容忍（这段是通俗的解释，关于 
"巧率 M 的貴义及其在曾理、经济学上的说明，请参考拙译»伯 
特•西蒙< Herbert 沒 moti >的《管理行为 > 第9章"效率准 
则"一译注）。 

我们在第5章的函5-2和5 -3 中，曾对照过日常工作曾理 
与突破式管理，它们与巧在这个主硬有关。日常工作的焦点为： 
把现行产品和服务的制造与 分巧做 得更有效率。的娩，突巧式规 
划或许也可巧进生产效卒。巧而，突破式管理的出发点是替理者 
提出下述问涵："做化事对吗?"此时，我 ff ] 就要提出如何区分效 
率与巧益的 i 义题，并要加 U 解决。 

本章的目的是要脉助领导者能够暂寓其日常工作，而来思考 
更广大的系统及寡更氏远的种种问煙。就本质上而言，这正是领 
导者的职责所在。 
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对 巧巧的 巧巧性考察； 巧事巧解 

西方跌一根巧打，马掌童了。因巧没马挙 I 马化巧麦了。因 
巧巧有马，持主巧棋了。因为少了一位巧±,巧巧巧挽了。困巧 
废巧役翁了 I 巧争®着淹了。因 为巧巧 败了，》着巧就巧巧逐了。 
入戻因而重巧白宙。 

离«;有的候没巧巧反而更巧。 


突破式改善 

下述为一规划突破.式改善的模式。 巧如名 统计学家巧治 -w 
克斯 （Gw 巧 eBox) 所言；"所有沒式都错了，不过有些倒是有 
用。"你对于此沒式也许不为然，甚至可能大家都认为它并不 
对！不过，如果你能把它应用于你自己的巧况，或许会有用处。 

我们由图5 -3 可知突巧式改善与日常工作改善之间的不同。 
突玻式巧善牵巧到； 

■ 设 t 不曾巧这的事（新产品、新服务）。 

■ 产出规模上前巧未闻（更多、更快、更巧）。 

■ 工作上有超出当今系统、过程、方法的能力和产量。 

■ 成呆上远超化化現行方式更快或更巧力的运作。 

■ 设计新系统。 

下述为计划突玻式改善的屯的段； 

1.冷静而趙然化视看現行方式。 

2* 更详细地考察贵组织当今的系统和能力。 

3. »述未来，界定出理想状态。 

4. 确认出所需的行动，计划如何成功地完成，并选巧优先 
序。 

5. 动员资源井开始宿动。 
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也许他机巧至突巧式巧鲁！ 

^ 要想在因恃网上巧没一个讨论小绍，巧要网友的同意才行。 
I 在要巧大家投票表决时，皂售客网友都吊电字邮件，但通巧只育 
I 二吉 芭乂巧 了票。 

I 不过.巧近莫人提议巧没一个超巧街坛 的巧追 小组，罵有网 
i 反4早人柬投霞（反巧与巧 成之化 巧就比1)。 

1 臥卽三云芭人时，计累人贡只要巧几个巧头就够了，而这巧 
I 其]得巧上 n 个白。网主巧巧的计焉巧艇是公司的，慶巧巧票的话 
I 居曼太乂，而当扔过兰巧。读公司妄根根巧明，光评喊主巧下班 
I 后司紙续田公司的电脑。 

I 有人巧此巧因持网的巧票泣程加料评论：•我想.我们该想化 

I 更巧的方法 3 巧 t' . 


6.领琴者的角色，要从计划人转为评审员，从决策者转为硏 
巧者。 

7•组织学会了如何改善，并能把所学的整合到未来的改善周 
期上。 

下文遂-•探讨巧阶段。最重要的是要在毎一抗段都能掌握整 
体之感觉，而不要迷失在细节中。 


阶段1冷静而超然地观看现行方式 

我们这儿所描巧的并不是单一事件，而是可持续地提供巧据 
的动态信息系统， 巧们 巧不同时候会为不同理由聚合这些数据。 
刚开始作突破的汁划过语时就迸巧巧据东合，而实际上在 if * 划过 
程亢成后，化集数据的过程仍巧要持续。困 6-1 显示某些种类 
的歡据祀合. 

每一类的巧据收集，化表有一个系统在例行地曲视那巧对组 
织巧重要的珍巧。每-个姐织都要选择出对它重要的各种巧据， 
掉要加《监视。 攝然， 这些要化照该组织的目的、原景 . 使命和价 
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巧们的目的、 
巧命、面*巧 
愤■值巧 




社会和人口 
换檢 




巧兴有汇集出的 
趋巧(托巧、巧广 
的巧坦） 



经巧按据 


介 


公共巧全、 巧摩 
巧巧巧巧据 


巧谊较巧 


苗 6-1 巧巧汇含的神巧 

值观等而异。 

领导者有一个重要的角色，就是要 
做先知先觉的梦想家 （ visionary ); 能暂 
离每日急事，而利用所收集到的数据， 
W 较为巧远、宽广的视野来魯事槽、局 
势。 

巧们的目的、使命、應轰巧愤值巧 

■ 这些方面巧们有柯进步？ 

■ 其它方面有’无雕些事件和趋势兴起，暗示我们巧设定的 
方向宣言要重新考虑呢？ 

市场巧据 

■ 你的产品、服务和能 A 所提供的整蛛就是市场。而你现 
化的顾客只屋某市巧之部分而已，其它大部分市场你还 
未开鼓呢！ 

■ 你知道些什么？ 

——在市场中而尚未成为你顾客的人将哪些？包巧； 

一巧你的竞争对手打交道的人 
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I 使命矿大 

巧目 5 年，美国质量与参与瞄含 [AQP) 巧变真梗命，进巧 ffi 
"社区’巧巧頁服爱的目标财象。 

1997年，美国质«巧赖跡含 (ASOC ) 重事音巧 ASQC 中的 
‘巧制 （ConUol )— 章掉 I巧方质星防舍 （ASQ), 因为该协含的领 
域焦病I远比传统的质量巧制 （QC) 广得多了！ 

(台潭的 CSOC 怔紧扳，巧巧成巧'言泣貝实"了。文，君不 
见20巧紀中化一些中国领袖的□号多动听，径聲到引巧巧中化 
巧背能否定到.都要靠努。与运气——译注。） 






—不用你或你对手所给的，而能自行巧决其需求的人 
一对你及对乎巧据供的都还完全不知道的人 
——过去的颐客呢？为何失去他们？他们跑到哪儿去了？ 
——哪些是巧能成为顾客而却一直未能成交的？ 

——巧比较谓（标竿）的巧据：竞争对手所给的哪些是 
你力不能及的（更 多？ 更巧？更快？更小？更便宜? 
更方便使用等等〉？ 

■ 如果对市场与预客都不了解，就很难确化出可突玻的机 
会和优先序。 


I 

I 194 目年二(巧结索，巧±旧乡9个月后，美西打治经巧人口削 

度（语云纪此）。 

到了巧能年初，巧后乘婴化薄 （baby toomeO 巧的人 fl 己巧 
始年进 SO (每7秒巧暂一人年过半音），要想巧沒批消资新贵服务 
的香地机关和企恥I都您须财此人□分配现象津加硏巧。巧西当 
I的巧仪那香曰巧始巧径學来势汹汹的 ■巧身巧’ （巧西兰人妳之巧 
I "body boomer-) 巧计划了。 
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■ 创新（巧野称之为"旌力持性"） JL 乎不会由顾客主动提 
出来，但是，巧创意的领导者巧由"必存顾客"巧其 
经验来想巧这巧类别上的突破。 

现行巧客 

■ 是否数量上有所变化？属于哪一类或哪一市场区划的？ 
哪些人口类增上的？ 

■ 也请参考第二阶段中巧指的"更立即的顾巧"数据。 

新兴技术数巧 

■ 己有哪些新技术？ 

■ 在哪些特性中可 W 蒋尚未开发完成的技术设计进去，从 
而使你获巧优巧（或对乎有它的话，你就会处于劣势）？ 

社会与人口分布数据 

■ 社会和人口在如何变化着？ 

• 财于 5 年、 ！0 年、 20 年后，我们巧作哪些合理的预測呢？ 

公共巧全、 巧 巧和巧巧巧据 

■ 你的产品或服务所必需的自巧资源的可®期堪用水平如何？ 

■ 你会或巧能会在巧全、健康和环境方面造成啡些损害？ 

■ 哪些目前的和巧合理预测出的安全、健康巧环保的有关 
法律会或可能会影响你？ 

■ 在安全、健康和环供上，如果你不想只做危机补救，而 
想适时地预防损害，那么有哪些事（责任）屋你必须做 
(担当）的呢？ 

巧治数巧 

■ 在地方、州政府、全国或全世界中，有哪些政治局势会 
对你的供应者、工作程序、轻济效益和市场产尘影巧？ 
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■ 对影响你的工作的国内、国际 I 巧煙或麻烦地区，你要如 
何最妥善地监视其发展巧？ 

■ 啡儿的问®业已 解决， 并 E 3 稳定复原下？哪儿可找出新机会？ 

经济巧据 

■ 巧地方、全 W 、 全巧界水平上的各种经济分配上有哪些 
形态巧趋势？ 

■ 这些形态与趋势会如何巧响你的生意和企业？ 

■ 你对"公平薪金法"（薪金水平同工同酬，小论种族、齒 
籍等巧素——译注）的化值观和责任是化么？ 

■ 在你财股市巧情的观察和分析中，如何区分哪昭是共问 
巧，哪些是特殊因？在公司財务缔效上呢？在供、‘需巧 
化格起化上呢？ 

当然，上述只是一些简单例子化條参考，未必都适用于贵公 
巧^它们的宝要念义在于； 

■ 选定对贵组织最重要的数据、指标加 U 驳督。 

■ 不覃把你所选的指标清单只看巧是讨论主题 h 的 i 义巧， 
而尊把它看成有待持续化集并加分析的系统。 

阶段2更详细地考察责组织当今巧系统和能力 

图 6-2 显示某些要监视和分析的内部数据之类型。这巧不 
能只当作讨论的主题，而廈梓续地收集数据的系统。 

我 fn 在第7章会更焊细地探索"貴測（衡量）"上的议题。 
下文巧简介各类型巧据。 

顾客錠据 

此等数热巧些会与第一断段的颐巧数据吻合。两者之间的差 
别在于；第一价段的数 据是則 氏期趋势为巧眼点，而这里料最 
近哲势为着眼点。第一阶段看的是市场长期巧势的米米，邮珪电 
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皆工巧据):> 


巧兴而汇聚成的趋 
换（与曰巧工作关 
系巧巧切者） 





去年的计划 
和1优巧巧 


巧 6- 2要分析的内奇 S 日巧工巧之巧巧类型 
所吞的是，3今顾客怎么化： 

■ 就3今顾客的下述项目®用巧致模式（图 3-6) 来探讨： 
——什么是〔必须有的）基本特性，它们的成效如柯？ 
——引么是 Sf 性能相关的（愈多愈好的）特巧.它们的 
成效如何？ 

——你还巧 W 再多做些什么？ 

——哪些是.或巧能是魅力特性？这方面成效如何？哪 
些巧料再加强？ 

■ 顾客抱怨频举如何？属于哪些冀型？（参考第7章的黑梧 
巧文‘‘如何处理顾客抱怨"） 

■ 你从面谈焦点小组和顾客润査中了解到什么？ 

■ 过去数年你也预测与预期顾客相关庭势方面的成绩如何？ 

流程/系统巧据 

■ 哪…韦嬰流程处于统计控制状态下？哪些述没有？ 

■ 哪一流程在挖制状态[>‘，而其平-均数妓全距（极差）又 
为顾客所接受呢？(参考第 2 尝） 

■ 你在巧去年"尚未处于控制状态者"，改茜成 “处于 控制状 
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态下"的成绩如何？ 

■ 哪聲主要流程曰标准化了？哪些还没有？（参考第4章） 

■ 在顾客所确认出来的关键质量特性中，你有多少数据符 
合它们的要求？（参考第3, 4章） 


浪巧 


在.下述浪费类型中，你有哪些巧据？（参考第4章) 


■ 浪巧 
■ 报废 
■ 重斌 
■ 补救措施 
■ 停工 


■ 周期时间 
■ 产出能量 
■ 存货 
■ 在制品 
■ 瓶颈 


■ 管理上的失误、差错和疏忽 


■ 主要财务巧据（损益、巧金流畳、预算或预测成本或收 


入与实际化 巧之比 等等) 


员工巧据 

■ 你的人是怎么巧价系统和流程的运作成巧的？ 

■ 哪些事会妨碍人们 tU 工作为荣？ 

■ 哪些事会使人不能从工作中得到寫悦？ 

■ 员工流动率的数据如何？为什么会有人离巧呢？ 

■ 员工抱恕、申诉的类型和巧率 I 有禪些巧据？ 

■ 在 R 常工作中你对员工的安全和健康 方面® 得怎样？ 

■ 人员聘用与晋升方面的数据如何？有多少人来求职？有 
多少化征者具有理想的能力？能力不足的类型有哪些？ 

供应者巧据 

■ 供应者在你的关键质营特性的要求上成绩如巧？ 

■ 哪些趋巧可能影响他们对你服务的能力？ 

■ 有哪些数据表巧供应者的系统或工作程序处于控制状态 
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下，有哪些表明还没有？ 

其他利益关系人的巧巧 

这是杂项类巧据，其来源为; 
■ 工会 

■ 股东，股市分析员 
■ 法规或领证化关 
■ 银巧家 

■ 你的设施的邻里和巧区 


去年的计划和巧巧的优先序 

■ 你从去年的计划过程中学到了什么了哪些是你可虹纳入 
今年的计划过捏的？ 

■ 你在去年的优先序清单>_的成绩如付？还有哪些尚待完 
成的吗？ 

数据分类和筛选 

在突破式管理的第1、2价段所査看的巧据，会提供许多可 
能方向的暗示和信号。然而它们会有点散乱，需要加政分类和筛 
选。送方面巧运用的工具和方法 很多， 原作者推荐布巧萨饭著 
The Memory Jogger Plus ( Brassard , 1989) 内的 两种关 联图。华文 
读蒋可参考《日本新 QC ± 手法》及各种知识（资料）整理术等 
书。作者另外推荐《巧题的分析与决策 （ KT 法）》 书中的几套方 
法*并认为 KT 法 （ KepnerTregoe ) 可与质量运动整合成一种有 
力的计划、决策巧解决问题上的方式。 

-些分类及筛选的指导 


寻找肯定你的强处 

■ 幡什么最行？ 
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■ 你什么嚴知名？ 

■ 你最为哪些人所接受或在哪方面最为人所接受？ 

■ 你最能掌捏的能力是什么？ 

寻找你的弱点 

■ 巧;在何处失去了惦的竞争化巧？ 

■ 哪些趋巧和技术发展可能巧你落伍？ 

■ 哪些财务上的真相和经巧趋势会让你黎巧于危机中？ 


寻找巧会 

■ 寻找那些逐渐思巧而又巧能发生的事件，它们会使你得到 
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市场及技术上的独特优势。 

■ 寻找那些可菩巧你的专业能力和独特资巧的新方向和 
新能力，从而巧你能在市场上得裔。 


寻找要巧的事/^ 

■ 可能会恶化成危机的问题。 

■ 可能会散布巧影萌组织其它部 r ] 的间题。 
■ 稍洪即逝、永不再来的机会。 


寻找巧成后果的因绿 

麵问®的原因是什么？原 H 的原因是计么？ 

■ 进歩的障碍是什么？ 

• 允许这个间疆存在的系统条件或因巧是什么？ 

■ 在解决其它问屬时，有哪些尚未满足的需求横挡其间？ 

上巧各巧巧导都巧求 运用巧 巧，不是意见，不是巧測，或者 
口号、巧牛皮、华美度巧…… 而是巧 巧！ 

阶段3描述未来，界定出理想状态 

到了第2阶■段末，你对新兴起的主题该有初步的掌握了。有 
了这一种自觉作为构架与背景，领导者可开始重新化巧现实的 
珪程。 突破式计划要求巧们能放弃旧的假设，这真是说来容易撤 
词•难。 

下文摘自阿柯夫著《创造公司未来》一书中的"理粗化没计 
法"（ 19 別 ， ！(M - 125 巧:），供你参考。 

使用"理想化巧计法"来界定未来 

1.暇设你的产品、服务、系统和过程都剛刚被毁了。它 ff ' J 伞 
毀了*而你也尤法重造它们。你所拥有的只剰下组织的目 
的和你的人们所 巧有的 知巧、经验和想像 iu 
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2. 你的桃战是要新建一套全新的产品、服务、系统和过程 i 
不是重 建阳的 那套，而是从头开始新建。因为过去的永不 
复返了 C 

3. "理想化设计法"也要求你针对 d 毁的产品、服务、系统 
巧过程，追问下述问题； 

■ 它们的目的是什么？ 

• 我 fl ] 的顾客买了速些产品或服务，结果会获1导什么能力？ 
■ 在新的设计品中，值得保存 t 述么目的和诸能力吗？ 

■ 哪巧新的产品诚能力很重要呢？ 

4 . 只要在下化限制下，你就可完全自由地重新设计产品、服 
务、系统巧过程： 

■ 你要做的必须在技术上可巧。你也许需要用既有技术 
来发明新东酉，但不是科幻小说。 

举例：索巧公司将得克萨斯州化器公司 （ TI ) 在巧听 
器上发展出巧技术加 L 乂巧良，应巧于收音机上，从巧 
巧入择体脅收音机的新纪元。 

■ 在目前环境下，它必须是可运作而又巧得通的。新技术 
一旦被开发后就追、须能按原意图起作巧 I 并能生存下去。 
■ 假设不会有法规来限制你前进。不过，你要考虑既巧 
合法规情神而义合法的不同备选方式。 

界定理想 

如果我们要写下来，下述就是我们要的： 

1 . 下巧产席网巧：_____ 

■ 提供这些能力 ___ 

• 它们具有此 等特化 和特征 

2. 下述服务网络； __ 

■ 提供这些能^ 
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■ 具有化等特性巧特征_ 

3. 下述系统和过租：_ 

■ 提供这巧能力_____ 

謙其有此等巧性和恃征___ 

4. 我们的理想是，能问姐我 阿在第 1、2阶段所取得并审查过 

的数据；__ 

5. F 述为我们的顾客可从新产品、服务、系兼或过程中得到的 

好处：_ 


阶段4确认出所需的行动，计划如何成功地完成 
并选择优先巧 


至此，巧们 ti 考 祭了当 今情况（阶段1及2)，并界定了一个 
理想化未來（阶段3)。现在要问；该做些化么才能达到该理想的 
末来，并巧确认执行这些巧动的化先序^存;阶段4巧始时，我要 
问 （ L ： Ji 后更要经常问）的最重乾问题为： M 要成功地达到我們的 
粹的和我机理想的木来，哪些是必须做的？" 

图 6-4 为 -1： 具兼思考方式，称之为"树形图 I ’。它可胁 
助巧们把巧的巧換成巧动。 


\突巧式改善与目标曾理 【MBO) 

\ 

I 只有标的而无巧法是巧湿而不人道的！——巧明 




在於段 4. 突破式暂理法与有掃管理法分遣扬無。吕惊管理法 
多少只能算是"化想事丽’的巧想清革，无异于我们化的圣诞朽 
前或生曰时的巧愿。-我巧些恥辰/老板 S 么说，-现在师要巧责 
梅它们实现。— 

芭样一点都不田费脑筋。它不叫领奇力，而只表巧不想南化 
思考，并且玻拜领导。 


J 
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• 行动 


- 自发性 


-干巧 

• 

1方巧 


- 巧巧巧 

仁 

- 巧巧垣 


- 巧方法 

-CD 

每一项是完成 


该优先项的必 

■ 

巧条粹，而所 


有巧目是完成 

— 

该化先巧的充 


分朱件。 


次标的次次巧的巧等……»到: 


曲 6-4 宙树巧巧之巧达，把标的巧巧巧活动 


首先我们问："要成功完成这一标的，需要什么恥?"毫义妓 
问，我们最后会得到一份附眉（次）标的清单。其次义针对每-- 
次标的巧重复问："它蒂要化么才能宛成？"如比重复地就各个巧 
柄的加 W 追问，最后我們可得到一份行动清单。 

祷形图中的各项目，要有两项測试； 


1. 每…项都是必要的吗？追求的任何次标的或活动都要能有 
助于巧实所憤选出的标的，也都是必要的。 

2. 所有项目充分吗？各次标的或活动加总起来、能足 W (充 
分）完成较大的标的吗？ 

各项目的完成方式不•-，有的需要一团队之力，有的可山自 
巧的 J ： 作小巧，有的要由跨部門团化，有的要由一永续性团队， 
巧的则要特别为此方窠设立"权宜 （ad hoc ) 小结"。而有的项日 
冲不必巧曲队方式，由一二人做即可，基至动动笔就成了。要针 
对巧动名单中各任务的性质，采取适当的努力方式：用团队还是 






巧* {巧 化） 的巧巧面 

活巧巧 CI 巧议要加料巧変的，实巧更乂巧統中的一部巧。因 
比.巧重要的是> 我们要考蔡巧巧巧畢摄议在巧筑上的含父。 
下述巧一些巧探巧的岡题： 

■ 过程或方法1:的巧黃提棄，妃于当今趋菜的吕的或巧耻育 
何助益？ 

■ 巧巧革据某落在整体系巧的巧处？巧大系统或 a 程能音它 
化么衷援？巧小的泣程或方法又态能与它:配合？ 

■ 目前这流程的产出巧巧处令人满意，如傾在巧巧后还能继 
巧揉持？ 

■ 我们要監舊什么 I 才能保证能保育旧过程巧^^化而巧貫巧 
化？ 



不用？谁廊该参与？在建筑学上有一句老话"形式随巧能而定 
(form follows function )" ,这儿也适用。 

选优先巧 

完成 T W 理想的未来"之巧定，井把这些富于雄必的碌的巧 
换成行动方案盾，我们必领决定从"•么化方开始：哪些巧先故， 
哪些 L ： Jl 后再做？根据什么而认为某巧行动比 K 它更重要呢？ " F 述 
为一些决巧禮则：化前，我们用这堪准则为突破式巧善选祥可能 
的标的、或主题的数据或指标；瑰在，则用它们来把行动歩躁组 
织成适当的顺序。 

1. 发抹我们的强处。 

2. 保护我们的巧点 e 

3. 提供我们绝佳的化会。 

4. 有迫切的需求要回应。 

5. 先后序与后莱：某行动要先巧始，巧后其它才巧做。 
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选择淮则 


次标的和行动 

货巧强处 

保巧弱点 

良化 

迫切畢求 

i 

时间 

巧后巧 

注稱 

1 






1 

1 

列出树形 
图的巧目 
利用是右 






1 

边的标的 
吊1行对方 

董巧单 - 









t 

1 

1 

1 



西6-5沿车西 

围6〜5的矩阵图协助我仍定忧先净:。（巧参考 《 QC 新 
屯大手法》等书，进一步了解各式矩阵图——译化） 

还有两种工其可用来显示时间巧后序，即巧6 -6 和图 6-7 
的 PERT 图巧甘巧图。 



田 6- 6在化 PERT 田中，有阴彩之巧为"妄径" （40 天) 
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□ 
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□ 
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□ 

四 
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困 

四 
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EQ 
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二二 
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■■ 
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■ 

实巧 


■ 

1 

I 
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2. 化 in 巧准做小型 

巧巧 


匯 

■ 


二二 

■ 



■ 

■ 

1 

■ 


1 

1 


试验 

麵 


■ 

■ 


■ 

m 



■ 



■ 


t 


3,逸巧试点区 

__ 胃_ I 

计划 


■ 

1 


■ 




■ 



■ 

1 





■ 

■ 


■11 



■ 



■ 




4. 开发训 巧巧程 

计對 








■ 



■ 




实馈 





■ 





■ 



■ 




5,确认老师 

计划 










■ 



■ 




实巧 










1 



■ 


1 


目.训练老师 

计划 













■ 


lE 


实绩 










■ 



■ 


■ 


7. 安排训巧日程 

计划 










■ 



■ 


■ 


实绩 


■ 








■ 


■ 

■ 


II 


8,巧认 

化划 


■ 






II 


1 


■ 

■ 


II 



西 6-7 某公司引进巧 巧量巧 巧巧甘•特 （ GANTT ) 困 
PERT m (或巧要径困） 

这套汁划 . T •具巧用于第 -- 艘核子动力潜艇的构建（巧成本巧 
顶算内，井提早完工）而声名大噪。 PERT 为 PUmung Evaluation 
Review Technique (计划评核术）的各词巧宇巧合成，现作 . 常称责 
要径法，它指岀从始至终的路径中，巧时最氏久的那一条路径。 
円本将 E 巧为新 QCt - 乂下法中的"箭形图法"。我们在第4章介 
绍过它（参考巧4-6)。 


甘特 （ Gantt ) 图 

此图由亨利•甘特 (Henry Gantt ) 所发展，他是 20 世紀初的 
一位顿间工程师，也是泰勒氏 （ F . Taylor ) 的口生。此图法能媚 
巧抄地把各事件在时间上如何相依，清楚地展开。它可用在总体 
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層次（如新城巧的％建），也可用在个体层次（如造该城市某建筑巧 
某室用的一张椅子）。甘恃鹽能显示預测日程与实巧口程的比较 j 

下述为运巧 PERT 巧甘恃图的一些指导二 

■ 一般而言，处理复杂方案巧 PEKT 图比甘特固更好。 

■ 此巧图或 i 午(或应该）可破不同话动规横而定。两者相辅 ffl 
成；--种用于一巧类别的活动，另一种用于较细部的巧动。 

■ 在炸图巧，通常由结束往前倒推较容易作。 

• 在作 PEST 图或甘特图时，你通常会很容易就发现你在 
时间预期上巧不切实际。如果发现你给的时限太紧了， 
最好是让預计完成日往后巧延，而不是任意要求某些齡 
段在巧限时或菊时完成。最好不要先设定完成目标 
起码要先把计巧作完后再设定它。 

■ 作图时常常会发现有些步骤忘了、掉了或原先就未设想 
到。因此，下一个指导很重要。 

■ 在作图早期不妨用快速粘妃纸（如 3 M 的击可贴等）。我 
的一些客户说，这一建化最管用。（有巧榜，微妙的恭维 
反而会令你堪尬。） 

阶段5动反资源并开始发动 

在第4阶段之盾，我们知道该做些 化么， 不 a 尚未能准备就 
绪来化它。巧们必须再給突破式改善一些小型基本建设，给其提 
W 指导和支授，使兵对准焦点。一般而言， 每一 项改善 T . 作都要 
有巧种支媛，如固 6-8 所巧 . 

管理丈援与巧接：接触并接近组织内适当的领营居次。小巧 
任何小组就会像暴巧雨中的孤儿，肯定都会失败。 

技术支授：产品或服务之柏关隔有技术，和改善方法学1:各 
种专业知巧、培训、咨询和建议等。 

我津议你不妨专虑图6 - 9的支援结构。我的丝验是，官是 
有效的。 
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参与改巧工作者: 
团队号个人 



能接近技术专家 
巧获其支巧 



与直线管理者正 
式而恃定的连接 


图 6-8 改善工作巧巧巧巧种支援 

■ 方案领导者：突破策略中特定巧务的领导人。 

■ 方案小組；巧 菩巧务 小组的成员。 

■ 质竜顾问： 

——橄方案參巧者4管巧支援者的教练，利用及 W 应用 
法来教授改善方法的老师。 

— -措供 姐织内或产业的专业（或称問有技术）咨询， 
有时候是该小組的实际成员。 


方吏主持乂 a 

m 密 

或方呆小组 


车査巧」 

方*早巧力案中巧方卖巧讲 



函 6- 9改蓄工作的一种支 巧巧构 
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■ 发起人 （ Sponsor ， 赞助人，有时丸组织外部的专家或顾 
问〉；某巧关 <[> 此方案的直线管理者，他或地巧责突破工 
作巧渉及的化区，了稱巧工作更广大的目的和策略，巧 
需要时也费免责协助小组成员并要愤实情栓査。 

■ 指导小沮：有 W 候发起人是由一组主管和其他适当的主管 
来做。指导小纽也许要指定一位领导人。有时愼它的最 
大功能是，作为实际方案参与者与直线主嘗的接触点。 
方案小纪开会的方法常常是：先向发赶人或指导小组作非 
正式简介，说明进度和展望，而发起人或指导小組 W 运 
巧第8章介绍的惕明和巧巧技巧，而不用下文所介绍的 
正式的评市枝巧。理想的是，方案小组和指导小组能像 
伙伴般合作：指导小组要使方 案卫作 切合实除点，愤助其 
克服障掉或取巧纽织支投，并协助方案小组准备正式书 
画的或口头发去的意见与评论。 

■ 评审员：在评审改善方案的过程中，有时候要由高盾主 
管进行 i 平审（甚至也有邀请顾客加人的）。评审员的选 
抒，要依不同的目的巧定（有关评审，可再蠢考阶段6 
和第 S 章）。 

因此，把突破式改善：!：作网络加 lit 进织化的部分了作是，计 
划并展开改蕾方案的支摂系统。图 6- K ) 为显示此信息资料的一 
种样本格式。 


委任即将开巧改舍工 作的人 

突破工作的领哥者除 _ r 要有图 6-10 的信息资糾外，更要就 
F 述问煙与方案领导人及团队成员巧通： 

1. 团队的目的。 

2. 成立这个困队所要解决的巧题与需求。 

3. 此巧工作在整体改善工作网络中的关系（采用树形困策略）。 

4. 高层主管的期望为； 



厄 

化 

乐 


巧祭巧巧活巧的基本结巧 


W 利保持记录。 




窗述巧裳巧质。妍如， 

■ d 3 机器巧工巧间 
• 缺巧研究 
• 靖巧衡运巧巧 


■ 采购巧巧统一 
■ 奋用料"瓶颈 I ’ 
■ 交巧巧误日期 


此说巧方案巧围巧巧。奶化： 

■ 巧立周期时间的惡准巧语并建化下一步 
• 研巧点 H 到点 K 发生的揭气 
- 巧 ik 表面巧巧原因巧在所有巧关地方消除么 
• 提供一个采购巧策之备选方案，切协助巧少巧应商的 
巧目 


巧巧参与结巧，由巧参与，与谁相关，向巧咨巧，巧巧 
如何。柯如： 

■ 玲职能小巧由下述部口巧巧成， P , Qi R , S 
■ 巧巧员.研巧所王朱生。 


说明所有愤巧、指导者及萬巧络方巧。 


说明现行直线主巧是谁，及这巧络方式。饥如: 
本方実的指导小巧是林先生，分机5483 
本巧案的发起人是陈先生，分巧5150 


说巧如朽取博技术支巧；巧巧乂巧及通信办法。例化 
■你的质指导为察先生，好祈2222 
■你的焊活技术指导为工程部王先生，分机3333 


C 这对两方面巧力的时巧巧划巧削有用 


计划巧巧牢的曰子 


此为评审主管【小巧 


巧巧式致替2 


巧冲巧 


一化赃， W 煤 
,e 巧一里怒把 H 


《抵 YW 巧 
/或今/¥成} 
化町 A 


巧 


巧巧悚巧衡在 辟巧 S 
右巧巧 W 长巧巧 W 助II 
















212 索 巧明巧导手撕 


■ 巧們如何衡量巧务亢成了？ 

■ 我们如何衡量成巧？ 

5. 期待化此番努力巧傳到的产出是 化么？ 谁接受送产出 ， lil 
及他们的期望为何？ 

6. 你巾]可用的内部与外部资源是仆么？ 

7. 什么是己知的巧限和限制？ 

■ 你能控刷（独立自主）的范围是什么丫 
■ 你不能控制（相依）的范围是化么？ 

知道了这些，就當巧他們开始努力吧！ 

阶段6领导者的角色要从计划人转方评审员，从 
决策者转为硏究者 

截至 R 前，领导者的角色为计划过程的领导、措挥家、捕昂 
员巧宣巧者。计划岡然是他 fl '] 定的，恒需要人们广泛而经常的壑 
与，才能选巧对的化先序（阿巧夫称之为"做对的事"）， IU 及为 
各项目方案计划出充分而必要的话动（叨柯夫称之为"把事做 
对"）。当方案计划 tM 子命了人员并已开始进行时，领导者的角色 
就要转换 T ， 即他们要成为评审者。 

我 fn 化第2章详•细讨论过：学习是如何发生的。下面是巧它 
的要点应用到评审过程中； 

■ 学习巧改善为理论与经验之问的动恣相互作用。突破式 
改萬为理论，主管应巧它们时就会获得知巧。巧审（诚 
称为检 it 、 反省）是主管检查理论的实际成效，找化需 
要学习的地方，做得更好。 

■ HI 弓 A (计到、执行、妍究、行动）为持续学习 M 玻善的循环。 

领导者进行评审，即 W 将円) SA 中的"研究"威入突破式改 
善工作。 

困表 6-2 描述在 PDSA 循环中，领导的角色在计划者巧 i 平审 
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西表 6-1 PDSA 精巧 


者之间循环。 

留表6 - 2指的"必要的能力"，在第2和8章内有所巧论。園 
6- U 为-种评审计划的样本格式，其中资料多半巧化图 6- 10联 
巧。齒6 - 10把巧令方案的资料加组织，而图 6- U 则 就每个 
别方案绝织巧评审资将。图6 -10 主要給高层主管和质兽总部使 
用，而图 6- 11则要洽方案领导人、发起人和负责的评审员便用。 


i 裝巧 巧 r 评 i 屯审员 

与号： 7 f 奏东.人民 .化电 电话 ’专 5 巧早目的 




这些栏目从图 6-10 巧基巧结构 

此栏目记黃由邸 

此; e 目说明此次 

图中巧巧，巧加上巧定的评丰曰 

-主管或团化巧 

评审的特别重点1 

拦目。 

责评审、化何联 

巧1如："与方案小 


巧及要如何送给 

巧共同择讨兰号 


化们文件。 

化要不要更换。" 


困6- U 个别巧善方案的评审资料单 
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F 


互 


S 


A 



活巧 

必要的能別 1 

主管为计划 

I . 检査各巧巧据 

* 统计思考 

着 

• 颇客敎据 
• 巧场巧据 
- 过程数据 
- 巧工巧据 
•长期计划，去年巧 
力与结果 

• 系统思考与分析 

1 

■ 


2. 分巧數据，用互动 

• 开会技能 


方法发展化先巧 

• 倾听巧能 
• 探询技能 


3. 就毎一化先巧（加 

• 巧巧思考 


上充分的投入巧参 

• 改善巧巧 


与）巧化完成标的 

• 巧涯技能 


所必要的各种折入、 

• 开会巧能 


方案和;舌动 

• 探询技能 
• 计划技能 


4. 而各项任命各不同的 

• 巧 通技能 


介入作为方案巧巧动、 
并排定巧审曰程 

• 顿巧巧能 

主官巧巧审 

5. 利用化会，非正式 

- 中立:地观疾 

贸 

巧询巧动情形 

• 倾听技能 
• 探询巧能 
• 改善巧時巧方法学 


6，在排定时间作正式 

- ■ —■ 

• 会议技能 


巧审 

• 倾巧技能 
• 探询巧‘能 
• 检查甚本结构 
• 巧巧策蛇与方法学 

主售力计巧 

7. 把単习到的巧入未 

• 系筑思考 

者 

来工作 

• 统计思考与分巧 


困 *6 —2 
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评审的組织法 

每一巧改菩工作要依下述來安排： 

有一个评审总体巧 

"探询" ( Inquiry ) 为一种非止式方法，主瞥可用来与从事改 
菩的或巧关的人员保持联系。而 " i 平审"为一正式的探询法，在 
巧定的时间、地点作。 i 平市法（不像探卿）不可姑梦想通过"不经 
意而偶然会有意外收获"的方式来完成，它的核也、思想为 PDSA 循 
环。由 PDSA 法来指导数个设定方向的机制，巧中的巧一个都在 
不同循环中运作。在评审中主管巧找出与下述问题相关的指 巧,， 

1- 使命、愿景、价值观、哲学；挺期的标的和汁划 ； Vililk 
慢巧的 P 1) SA 循环所作的中期栋的和计划，由快转循环所 
作的年度计則与姪期方案。巧而，尽管 W 方巧设定的循 
环"历史较长，而且大多长巧不变，化应不时地检奄它， 
特别在年度改靑计划循环时，更适合检查它。 

■ 长期循巧是否仍然攸关？有意义？ 

■ 我们是否持续地向它迈进？ 

2•每一短期循环也有其自己的 PDSA 。 评巧过精与 F 述各步 
巧的检查有关； 

■ 迈向年度改善标的之进展如何？ 

■ 策略成效如何？必须要作什么调整？ 

■ 我们在改菩方法学 h 的知巧与技能可有多大效苗？ 

■ 此一特别的改营工作成效如何？什么地方进步了？ 

■ 哪些所学到的可 LU 转而为现在和未来所用？ 

3. 出于长期的和短期的 PDSA 循环各自提供种种不同的 "情 
境"（脉络），因此评审的目的或可捕述如下： 

■ 劑试纽织的使命、悠景.价值观、巧学在巧今是诲有成效。 
■ 衡量进步并评估现在的情况对于中期及 te 期的标的、 
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计划的成巧如何。 

■ 衡量年度改善计划的迸逸。 

■ 测试年度计划巧后的策略的省效程度。每一项巧动都 
是必要的吗？进巧这些活动足够了吗？ 

■ 看看哪些教训巧整合入我们的系统中，或可1；(应用 
于其它从事改善的工作或化为借鉴。 

■ 我们在应用各种改善方法学的各项目上是巧 W 找出不 
足 C 

■ 对从事改善工作者的巧力给予表扬和支攪。 

■ 决定要不要投入更多资源来促迎改善活动。这样必要 
吗？有用吗？ 

■ 必要时依原先意罔对各巧活动采用更广的目的和策晚， 
来重新一致化并加 I ■: JI 对焦、改进。 

■ 巧巧天在从事改善、实 f 的工作者保持接触。 

4. _ h 述评审 g 的 的-些 抑意： 

■ 每一次评审会 L 不可能涵 盖所有 的不同 A 的 . 

■ 不同的屯管或 专家、 专业人巧，各有适合不同日的的 
i 甲 审会， 所 [劳依 A 的分别选择合适的评 巧员. 

■ 为丫追踪某些慢转而长期的循环，或许需要对一些方 
窠迸。袖样来作特別的评审。 

■ 正如其它丸事一样， i 平审工作本身也有其 PDSA 術巧。 

评审工作本身 

巧 fn 在第8青会考察领导者可菩用的各种搪问和捉间策呢。 
这些提间，可用在非正式场合，甚至是非正式张巧中、 I 我们下义 
要检验正式评市的后勤作业 过程。 

止式评审会的日期已先定好，有提案人和评审员，有时抹至 
有舰众。即它的时、空上运作方式都烦先安排好，通常化有旣定 
的格式和议程。评审多由主管负责，而受评审者是从事各种不间 
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改善的个人或小巧。 

我在前文说明过化善活动的一个基本结构，包括发起人或指 
导小組（图6-9)。巧的建巧是，发起人或指导小组不巧兼橄评 
审员。他们可协助方案领导者或小组准备报皆，其至市式预 
演。但巧认为在止式评审会中，他们最好作为被提间的对象。当 
然，我知道这样做需要更多的主管参-与，而有些组织经巧人数不 
巧，难[采用我这种建巧。 

图6 口为日本质量管巧领导人常用的一种评审会布置图， 
巧参考。下文说明各参与者； 

■ 评审员。倾听捉案并向相关者（巧队长、团 队成员 、指 
导小组成巧或质畳管理顾问）提适气巧题 . 

■ 推案人。通常为方案小巧长，也正因为如此，大多向他 
或她提问 C 小过，他或她不妨把一些问越巧洽适当人员。 
有时由指寻小绳的成员或发起人来介绍提策人。 

■ 其他人。这是备选，可有可无。然而通请其他相关人巧列 



其化句衣 


田 6- 12正式评审会布■建议田 
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席也无妨。例如；下次携案人、方案研究领域的巧工， 
其他主管、烘应商、颇客等。 

下述为对评审过程要点的一些建议： 

■ 对握案人的指导。对提案人而言，不管评审员《亲切， 
整个评审过程颇不易适应。因此，要给予下述指导： 

——如何准备评审材料。 

——对评帘会应有的期望。 


建议由质費顾问或评审人贯当教练。 


■ 对评审员的指导。新评审员也要接受削练。慨听提案并 
向巧关弟-(西队长、困化成员、指导小组®巧或质覃管 
理顾问）提适当 f 司题。 

——什么祥的挺问蟲适当或最不适当？ 

——评审的确切步裸是什么？如何康开？谁负责什么？ 

通常由质畳顾闷或评审知识丰富巧资深主宵担巧指导。 

■ 提藥材料的准备与分配。提案通常投影仪或电瞄巧影 
方式，巧 W 改善故事（或称 QC story )" 格式巧次演巧。 
在演示前 一周， 巧审员一定要取得提睾的书面巧料.而 
巧他与会者可当场得到它。关于巧善故事的巧式及巧它 
资料，请参考拙若 TAf Team Handboocik 一书。 


图 6- ]3为建巧的评审过程的展开流程图。 

下述为一些备巧： 

■ 评审员提化他或她所认为的优点。 

-—这看似巧点"心机"，不过这可巧评审少点"杀气:， t 。 
——评语要诚恳，而又与方案和演巧内容相关："你把巧 
菩前、后的对化，采用直方图来表示很有用 。•‘ 

■ 评审巧提问要求澄清。例如； 

——"你说‘快速反应’指的是什么？" 
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大公巧 


开始巧审 


致欢巧巧 
方案绍 
检查议程 
介巧巧案人 


5巧钟 


切"改*化事 
巧式"巧10 
至20分巧的 
巧 K 片演巧 


巧分钟 


谢巧提案人 
巧化巧化认々方案 
巧演示的可取么化 
请问其化人有无问 
巧 巧巧论 


丢巧須巧 
巧宾 


与评审着互动 


30分钟 


50分巧 


巧巧其化人有无问 
理或巧推 


与廷化入互动 


其他人发 
间或巧论 


为未巧提逢议 
结宋语 


60分钟 
评审巧巧 


6-13 评巧过穏：评巧中的展开巧程图 
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——"第4巧顶巧的图，我知道横轴为经过的时间，不巧 
纵轴所指的是什么？" 

你怎么知道你界巧的‘准时’，与顾客要求的一样呢?" 
——"请说巧你在第4步下的对策与第3步确认出的原因 
之间的关系。" 

■ 巧审员对来来的建议事项。 

——这要巧巧地提出建巧，而不是像总部 f 命令般。 

"我巧巧建议你们再间到步谏2,多作些层别分析和局部原因 
分析？不妨用帕雷耗图来显示损失最巧能在哪儿发生？" 

图 6- 14说明评审完后可巧马上会有娜巧事。这直接使得 i 平 
审过程内有一个"研究"步骤。 



-14 评审完后即化事巧 
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对于评帘后栓査会议要巧意下述事项： 

■ 此等会巧的用意就是"厉窩潮"。它们通常较放松而不保 
留。这第2小时的会议，通常比第1小时的评审会更真实。 
■ 给双方的巧馈极有价值。给反馈的一方，要说得具体有 
内容，而受方则不必防御心太重。 

■ 总会 i 义要有辅导人，也许质量顾问最适合捏巧。 

■ 一貝各主管、方案纽长和辑巧员对巧审充分熟悉行，评 
审后检査会就可 U 不用再办。 

主管作为研究反 

绍织领导者在这阶段所做的是收集资料。换句话说，这等于 
是化研巧了作。计划是一种理论，而评审的目的是要看看该理轮 
是否有效，或是理论该加 W 调整——即调整计划。主锋 C 1 参与数 
个持续 PDSA 循环.因此，也就是参与数巧研巧工作。 

阶段7沮织学会了如何改善，并能把所学的整合 
到未来的改善巧期的应用上 

只会改善尚不足 W 成事 . 我化必须知道如何设计，并开发出 
新产品巧服々、系统和过稍等，而不只是改善旧的。巧们必须学 
会能快速地创骑及改蒂，才能在市场立于不吸之化，化才能迎巧 
不巧有新窗流、巧化快速的巧巧。 

我们下文将讨论 -- 种如何更快地学习的方法。它’并非 嚷术， 
不过较有系统。我们必须发展出系统，从而得化经验中学习， 
并巧其整合人巧织的：!：作中 e 我机用图 6-15 来说明馈系巧对 
于巧們巧做的任何事情， PDSA 循巧都必须成为巧中必策略—— 
它是持续地学习，并将学到的新知巧碟入既有者的循环:. 


对评审的樓查 

经过数化评审之后，主管们应该开会将在不同评帘会中所学 
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到的东西进行乐集、比较。巧可巧关联齒（或 KJ 法， SEDAC 法 
等——译注）来绍织各种笔 id 、 评论、偶然想到的看法等，并把 
芭肯]分成 W 用的类别。做速些事的目的为： 

■ 将学习整合人组织 
■ 准备下一年的计划 
■ 研究改荐方案的进一歩改善 


硏究 

检查巧巧巧扣。巧化 
巧巧点、机妄、急办 
事项、 化巧巧 



田 6-15 从瓷验中学习 I 弁8合过去所学 

变革与对变革的抗辛目 

任何变革，化乎都可 IU 说是困难重重。不论棘的突破式巧善 
计货!得多谨憤、用必，都难免会遇到阻力， 巧化我 fn 在巧束本章 
之前、 要对每 革作些评论。 

人机为何会作变革9父为柯会抗拒准革呢？目前姑流行的巧 
种'亞革方法——威跡式和理化式——都不怎么有效。 





变革策略 1: 威胁 
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这看来似乎巧效。用枪顶住其头或用处罚问候，都可 la 使人 
畦从，然而、这只是…个命令一个动化。威胁者可能神可巧现， 
披迫者只得姑从：如果能抓化领头半，巧他人就会跟着来。"不 
过，此法服人者，必须巧法与输方共存——他们会菩用创造力 
来巧川一城。威賊式的橄法会造成无法沿除的敌对关系，使人玩 
世不恭、抱巧违旌、互不信巧、±气不扳。靠减胁耐作的变革， 
允巧音只足暂时胜利的假象。在管理 h ， 靠戚胁产生畏惧的方法 
小仅说不丄是领寻巧方，巧而可说是巧弃或巧弃领导的责任。令 
人生房而服从有方井不是领导，诚如城斯康星州某退休舊察主巧 
所言："这样做不过适男化荷尔蒙太多而 E ,/’ 


变革策略2 :理性 

所有'龙革，即使本质上是威胁的，郎假"理化"美言来包装："如 
巧抓住巧识分子，其他人会跟从。"这是•‘理性策略"的看法。对有些 






巧革的非理性面 


1 


I 八个巧 巧則来人们都知遣抽辉肯害（我祖父顿雪巧巧•暗巧 
I 巧>)。 註去 30年来，我们巨有极具说版力的数据窗巧巧周有害健 
I 康，不过，尽琶它在理性上、巧据上巧還辑上说嵩通，但人们照持抽 
!烟。美區政府采取理性式（巧公巧 E 生局局长发布报告）巧豫歐式 
I (限制广吉和梢售绝弱终群化）巧营巧下。巧惜.越网沖方法都很不 
I 管苗，因巧这些巧貝于"天人骗小孩•的做法:说巧和制定罚则。（効 
I 乗你要孩手量巧能做莫事，不奶巧试禁止芭 I )不曹我们的年纪多 
I 乂，化等方法都音巧我 f ] 内巧巧"嚴逆的小孩>蠢豆获动。 

有意思的是 I 抵草地死上巧方法的巧应，晏巧诉之曲动巧们 
不听话的本能。値打不提科学上的证据，而巧请我们不乐子让父 
I 母管的欲望：-不要让欧府瑕制你（抽辉）的邑由 ]• 
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人而言，理论与迭辑是绝不可少的，但它肯定不足凹巧来绝革。 

在智力上知"对、错"，与实际上落实之间有所不同。巧人 
解释 变革极宝要，并不表示变革就会水到渠成。我們常常会发 
现，组织尽管花 T 许《力气来教育训练，人化还是我行巧素。 

变革巧略3:变革的社会化 

变化通常不是一个理智过程。为何人们会变化？让我提出一 
學陳述，作为变化的理论的一部分。人們会改巧，因为： 

■ 化们自党某些状捉、因素和环境令他们不满意。 

■ 他们体会到这些状况、因素和环境乃是他们目前能力巧 
无法控制的。 

■ 他利知道有巧他们所尊敬的人也有同样的不满和无力感。 
■ 他 ri 也知道隶来尊重的某人或某群体，业已提出如何处 
理上述不满和无力感的方式。 

■ 他 化开始 察觉人们别*新变革的支待如排山倒海一般，特 
别是来自他或她巧敬重的人。 

■ 化 fn 加人支持变革的行列，和所敬重的人一起巧力。 

上丈所描述的，并不是一个理性过程。随着您革过程的殿 
开，它固然会用到理性分巧与决策，可是"非理性"却可 W 使改 
革出轨，至少化它减速。巧而，变巧不是由 S 段式论证法所演绎 
而成，即它巧少合乎逻揖。 

此种变革理论暗巧着，对大多数人而言，变革是一种集体社 
会过程（其中又多少有些情感 i 的转化）。即使一个孤独者或化 
会孤立者，都会受创坐革的社会性质所影响。变革常被攝巧成排 
山倒海般，或像一列车迎面而来。随着大家的不满渐增，面又对 
新方法逐渐认同，巧成变革的成巧会开始化大。作家们或学者们 
开始把些视为一个人种的亚族群，側如：新婴儿潮化代、 X ts 
代、 WASP (送是骂"纯种英美清教徒"的缩写）、愤怒白人男性 
—族。现实与感觉之区分变模糊了。"自行依预期而 实现" 的原 
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巧革步度 

方法 

• 了 #? S 求 

* 理巧 

• 小组讨论南求 

• 化会化 

• 规划回应方式 

• 理巧 

• 规划回应的参与 

• 社会化 

• 巧革巧执巧皮化暂 

• 理性 

• 巧车效巧的巧适与反巧 

• 社会化 


困 6-16 变革的社会化 

则开始作用。变革度一闭乱！遲革最后乱到采取威胁巧理性两种 
方法都尤法容忽的地步。 

组织内的变革也是--种礼会转化过相。它的理想方法是，能 
协助人们 f 解变革的需要，及化巧人 ffj 参巧所帯巧的回应之规 
削。如果你巧鼓励人们憎恨、化化'安革，不妨让人们尤知而又尤 
法参与其事咽！（有一化巧在某妍讨会 hJ 开到捉案人鞭赖所谐的 
"生米煮成熟饭式偷渡计划"： ill 当事人自知为时己晚而又乂能为 
力时， 才化他 fl ] 知道裝有所变巧。那巧.仁兄表现的，小是他对规 
划 h 的知巧，而是对人化的不信巧 J 

作为变革的领旱人（不论名称为何），必、须自视 为能汇 聚 
"数讀上足1^:!成事"的人们 I 片 作为人 山之所系的领航者，即嬰 
创造忠于新巧念的成巧，惟该共 I 司体的需求、希普、不安和新现 
念更:能巧通、 交流。 

我们在涕’ 10章会更 I 羊细地 W 论'史革过程中的参 Ij 。 

变革的抗巧：死亡诸步巧 

巧们巧曲对绝症或频临死 t 的经历时，会巧过 些可馈 测的步 
骤,、伊丽沙 r 1 •库化勒-罗斯 （ Elisabeth Kubler - Ross , 1969 ) 接片:确 
认出它 fn ， 井为后续研究所肯忠。人 fn 披巧死已的心路历巧知： 

■ 巧定；"你把我的 X 化片跟别人的搞混了吧！" 
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■ 生气："天道不公！巧何其无宰 r 

■ 谈价："如果我生活有规律、《敬炼，或许能保枉老命？" 

■ 沮丧；"完全无能为力！不知会变成态样，往事弥足可珍 
惜、令人感伤。" 

■ 接受："该来就化它來吧 r 

我们面对組织内某些不可遊免的变革需求时，也会经历类化 t 
述的各阶段。我进到过巧多主管，他們在面巧必须改变其方法，进而 
采取本书巧述的巧明哲学时，化会提出种种惜口来"否定"它。如： 

■ 这儿行不通： 

——巧的文化 
—^这产业 
——这巧方 
—^本公巧 
——沒工广 
——迭机器 
一一■这队人员 
——本年度 

■ 你们没碰到过要筹钱付薪金的事吧？ 

■ 这巧们早日做了巧几年。 

■ 我们没时间。我也没时间。 

• 送主慕 不错，我会吩咐下去，要他们快去做。 

我的结论是：上述都是一句简单祈祷词的变异： •* 上帝呀！ 
请不要化巧非想这不巧!" 一乱变革的甫求很明显、巧切、紧急 
时，人们会更快速地经历各阶段。巧而，变爭领导者的责巧之一 
就是要协助人们巧经 " 死亡幽谷"。当然，如架该负贵变革的人 
本身就是巧定变 革再， 问题就更难 r 。 

人们面对巧俩变革提案时，支持（或抗拒）释度都会呈现如 
图 6 - 17 的钟形分布。如果化为该变革不利或有利的人极多，该 




*6 巧巧式巧含 227 


巧多 



ffi 6- V 7 巧革抗巧连读体 

分布就分别向右或巧•■左倘斜。 

最乐于改变的是探险者。他们是变革上的刘易斯 （ Lewis ) 巧 
克拉克斯 （ aarks )。 著名的美国探险家，像美国的在克•耶格尔 
斯 （Chuck Yeagers ) 巧尤里•加格林斯 {Yuri Gargarins ) ,是宰先 
吃 生巧和 H 本寿司 （ SU 舶）的人，是"勇敢地人巧人之境的人"。 
如果 tit 质量运动作比喻，他们是在"众人皆巧时"就贵于独醒的 
勇±。人们有时说截明信徒像祟拜什么似的，我猜那些"信巧" 
其实是巧 感于巧 明这化"质竜美±"的热化吧！ 

先驱（先锋）者是累跟着揉陰家的人，不过他机较谨《，先 
要等探険巧尘埃落定后巧 巧奉。 巧下来是"定居者"，巧为侮守， 
较不敢胃变化之风险，他们在事情证实可行时再拥袍它 "游荡 
(洽后）者 （ stragglers )" 会较慢拥抱蛮革，巧为化们需髮安令和 
玻 測巧， 甚至宁巧安 Jl 重述。"都市人—只巧在巧边疆。巧辟成 
"主题公园"时，才会去造巧它。要化们改，可能要连拖带朽、 
喊叫喝斥才行，诚至少憂加 W 训城不要绣下判断，要化别人有机 
会试试看。 

就个人而育，巧們对各种不同的变革在立场巧态度上都巧所 
不同，在抗拒连续体的各处游移徘徊。可是，看来许《人似乎己 
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养成化事 "1；^ 不变巧方变"的习馈，只要是变革 f 也们都不巧成。 

巧变華制定计划时， 要巧 据巧进织的领导者及有影响力的人 
究竟是"先驱者"还是"落巧者"，而采取不同的策略。 

巧介"巧帕力" 

人对于他人都有或多或少的影响力。有些人主动、操之在巧 
(mover and shaker ) ,而有些人则被动、受人影响 （ moved and 
shaken , 做法1：和想法上被改变 f ) 。 图6 - i 8说明有膠响为者可 
利用巧在化式细织 t 的职朽巧之，即牠們在居级上的职位巧软 
威。而非正式的影响力巧巧赖的，幷不等同于职位，较难界巧， 
因为他们无权位， f 马 人们会注怠他 ff ] 对提案的想法，许跟从巧决 
定，这种影响力是个人领旱魅力、经验丰富 、广泛为人肆敬 
信任、聪明、目光敏锐、有恒屯、、信息灵通，诚与有影响如樂 
凶成个人关系良巧 V 我们不 抗分别 就对自己有影刚的人作些」 .述 
的特性分析 . 少_述化有助于说明，有些有影响力的人即使在层级 
刺上为非正式领章巧，反怖适能影响人。 




福有影 P 向力 ! 

1有影晌力者 


忌級低 

中层人 i 

- - 

层级高 1 

非正巧缉巧 

展级1氏 

职位尚不重 
要 t 不过稍 
有巧峭力 

无高职，但 
影响力高 


函 6-18 人在组织內的巧响力 


变革的人口统计学 

本节巧描述的蛮审方法很有改治巧梟，它听担來 化扇化 谋：它 
的确可 W 很讲权谋，虽然它不必如此、巧这方画学。的荣 a 总统 i; 
巧巧内 的视织发雁皆 家莱煤 •赫希 （Un Hirsch ). C 这不足民主觉 
的变带方法，而是政治的变革片法。 i 辛化：卡巧政府为民主觉: ,） 
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变革的人口统计学不加巧断就接受："变革并非一个理性过 
程。" U 诚心巧善解人惠为出发点来进行变苹时，是试圏创造一 
个倾听的议程。它可切脉助我们从"影响与同意者的分布"角读 
来思考，并棘助我们判断在建立起变革的 巧成群 体时， 巧 接洽哪 
些人， U 及如何与他们接洽。 

图 6 - 19和固6 -20 结合了图 6- 17中的抗巧的分布和图 6- J 8 


15 5*5 



支持化 

巧巧桂 

巧 


捆^氏 


巧巧响者稍有1^巧力有巧峭力者 

1目导巧 

中立 

抗拒者 

很 ■(氏 4-- ►- 很 A 

向他人程话 


7 

4 

1 

8 

5 

2 

9 

6 

3 


田6 — 19 


巧巧 


支巧此 

巧巧程 

巧 

▼ 

很化 


受巧 0 向者稍有巧 0 向力 有 •KD 向力忌 


倡导者 / 
探检着 


中立 / 
巧居者 


抗巧考 / 
節巧•乂 


> 

合唱吐 

4 r 

变革道义巧巧 
， 1 2 


巧车巧略巧目巧 
有 R 响力又可说巧的入们 

♦ 

石俄 

6 •、 

要化化巧时不下判巧 

1 


巧化 ^ 


巧峭化乂程巧 


很吉 I 


困6~20 
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1. 姐棄不考虑所有人的利害.変卖就容易多了。 

2. 人打巧不巧拒巧革，只是抗拒成为変革的巧象[睛里巧， 
19閱）。 

3. 百巧之九十五的巧革与巧畜无关。 

4. 変晕需要 班巧。 改善需要涅慧 （渊 巧知巧）。 

5只改巧表候难巧內在。巧巧结栖（组巧圍） 巧不含 改変系 
巧。建一闻桿车库不舍使 Yugo [ 廉价）车巧煎 Lexus (高 
级）牽。南‘園队领导者—靴喊切蘭®主宫，巧非即巧哇 
化们成巧真正的领导吾。 

6.有些賽祉坦津但求保持许保护目前的化位[例巧，总公司 
内的津师巧舍计师）。有閒只是巧新瓶装旧酒（营堵）。泣 
些专扯很巧能含狙釋真正的巧革。 




的影响程度。在留 6-19 各方格内，用数据来表示各巧合方恪的 
人数比，而在图 6- 20则 L 义定巧片式描述该编合内各方格的特 
性， 

图 6- 19和图 6-20 提供了一个概念构架，巧用来分析人们 
就变革提案所作的定位。纵轴表巧个人或策团对变弗的支持粗 
度，横轴为个人或小组的影响力。 

应巧巧革人口巧计学的一些指导 

—扫标是巧发屉出对变申•搗案有影响丸的支持成员。 

■ 山于使人 A ‘ i 转为支援摩革的时间有限，巧 U 如能了解变 
审的人 n 统计学 * 巧协肋條更能菁用时间_ 

■ 缺少有跋响力的人± (正式与非正式）的支持，支持变 
竿的人数就不会达到转化的临界点（起码规巧）。 

* 逼把时间川在刀刃上——即用在有影响九师对变芋尚待 
不置可吿的中立人—上上（固 6- 19的第2巧巧5方格）。 
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«不要为求适惹冊化很多时间巧有影响山的支持若上（方 
格1及4)，而是喪用必干方格2和5上。巧时间 托方巧 7 
上通常没用处，因为巧们小必掉巧教堂的圣乐合唱战巧 
教了。 

■ 花巧夫化方格9 h 优先序并小高。他们人虽巧 rfii 又值得 
尊敬，但"道不同，不相为谋"，不要对吞像说巧。 

■ 对有影响力耐心巧抗拒者（方格3和 6) 巧做一下 “IL 
作"。想法子使他们更中立或智不对变苹实验表泡。 

■ 怎样花时问伟方格2、5、3和6 t 呢？倾巧化们！ 

■ 不要试罔说服化 if ]; 而雙试巷了解化们，即 f 解他仍的 
看法和关心处。 

■ 了解他们后，会巧你看出变革提案是巧搔若他化的巧.处 
(需要 ）： n 

■ 了解他们后，巧有助下條形成笼审方法和化化序。 

本节的蛮单的人口统计学，不陵用来作为"操紙"之用，邮 
应作为了解珪立问理心的巧略之用。 
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摘要 

第5章或叫称之为"让变革谁备就绪"章，谈的都是大题 
目：扫的、 巧命、 愿景、併值观巧义化。第6草谈的，则是棄实 
用的系统变单方法，称戈突破式计划。它甚落实变革时很困难的 
一部分，需要渔靖、承巧、坚初不巧。我们化探讨了一些变革的 
概么：如{。1促成成功的变奉，及如何处理对舉革的抗拒。 

第7章将讨论衡量了作 t 的要求，它为新经营哲学的根本。 



第 6 章活动 
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1. 说巧你如俩贿认并选巧贵組织的化先序。 

2. 你的方法 A 哪嗎方面 Sj 本章巧揣述的突破式化善不同？ 

3. 你从作今年计划的语中学創了 fr 么？如何把电吸收入明 
年作 it * 划的过程之中呢？ 

4. 在巧决化化巧上，你今年成效如何？如何 ffl 学刮的用巧明 
年的化化序之巧定上？ 

5. 说明巧饥织最 近的一 雌变革. 

A . 它算成巧叫？ 

li . 你怎么知逍的呢？ 

C . 它 K 的巧巧改善吗 ‘J 


n . 你怎么知巧的？ 



/掌握雜騰进步和成 
巧的龍 




导言 

凡对我们重要的，我仍就会加衡量。巧们几乎每天都会花 
时间来追踪想要追踪的： 

■ 有的是要 ffi 收支巧中巧。 

■ 有的在厨房墙壁上标示 n 巧成长的子女身高。 

■ 有的追踪自 d 的体重、脉搏巧、体混、血度、 S 酸化袖脂水 
准、体脂百分比、血糖水准和巧等，名单还巧 L 义巧化下左。 

■ 巧的监视考试分巧和成绩单、等级。 

■ 巧的只对境自怜，时间或氏或短化些小调乾，自行下判 
定，不曾与所见的有无关联。 

■ 有的把注意焦点放在机械性衡量値 t (例如每升油跑几 
公巧或毎分钟化转等）。 

■ 告的对达动统计值狼吞虎咽：什么 RBI (打点）， ERA (投子防 
巧率）、成功或被捕窄 （ pass ocwripletion percerUages ) 等。的确， 
对大部巧卖国人来说，统计学和统计学家都属运动界用语。 

■ 有的追踪財务数据（道琼斯股化指数、外汇兑规率、每 
日股巧、证券市场或大巧期货行情）。 

■ 有的看气象预报 . 

巧们之所衡貴事物，主若有两个基本理由： 

I . 看呑奉巧进行如何？（如今天多闷巧？） 

2-想质測未来，（明天转凉的机会多大？） 

上述两神应用巧据方式，有时候要求我仍访[不同类型的数据 
收集和分析。有些巧据有助于你对现巧有所了解，可是并不必然 
可 LU 协助你了解趋势和形态（从而有助你预測未来）。 

对不同类巧数据的槪念，巧^：>1用描述结果的巧据{故进--歩了 
解；例如一批饼干中多少扶烤焦 r 。 或是用与流释有关的数据， 
它们是些恪在尚未知道结果之邮，告巧你爭巧进展如何的指标； 
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轉女 nh 例中烤铭的祉度。为了能预测未来，條必须 r 解流捏（做 
好饼干所必备的所巧巧素），府‘且你必须衡畳各流程指标（衡是 
W 料成分、温巧、烘烤时巧等）。 

你也 i 午属于一巧到本覃要谈经营指标的开发和衡虽，就会有 
点想煞车的邵类人，巧实你不用紧张，因为这些都是你每天乂时 
无刻不巧做的事，其中不同的，化许是 H 常所作的觀章，采巧的 
运自巧化常规方式（钟、温度计，自动调温计），而且你所衡貴 
的都是对你巧要的. 

数据的一些基本要点 

肯先必须知道的足，巧们在说数据 （ data ) M 足指复数 、口 J 
是大《在用"它"耐，却仿佛 "它化 I ’是单数 （ datum )。 下述为 
-- 些巧它基本要点。 

到处都若数据。处处巧满巧据。 

■ 每一系统、流程或巧动都会产生数据。 

■ 數据一直在那儿，备用、巧加 LU 棉植。 

■ 然而，大多数数巧并不值得捕捉，因为它们很少可派丄 
用场。甚至巧扣企化例巧巧用的数据中，有些其 实-点 
用处也没右（例如昨天 生产了 几吨产品）。 

因此，重要的是决定什么巧据够重要 I 而要加 W 收集。 

■ 如果你或你的部读所收集到的都巧不丄、或都是些无巧 
的数搪，你会很生气而放其它。 

■ 要自问：•‘如果有这些数据可巧来槪。么？" LU 故••如巧 
没这些数梢，会有什么不利的地方 -?" 

开始收集时，要从目的、厮客、安全和最让你受苦的 
地方巧手。 
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■ 什么指标会巧巧你走的是对路，所作所为合乎组织的目的？ 

- 什么指标会告巧你能例行地服务于颐客的需求，并使 
化們满想了 

■ "么指标会愤助你监巧造成息外事故和伤害的巧况（条 
仲）呢？ 

■ fh 么指标会协助你监督知的、慢件的问题、失巧的肇 
因及实际发生的情形呢？ 

所有数巧都有变异。 

你今天的好坏状况（用你的指标所衡量出的）会与你昨天的 
不相巧，而巧天的义会有所不巧我们在第2章曾简要地巧论过 
变巧及其肇巧。 

你在收集关键巧标并分析数据 W ，要诘法巧你能看化变掉巧祗 
幽（全距）和平巧值，巧能 la 统 il 方式决定系统的能力和 W 巧测化 
(惠勒 （ WhceitT '/ 1 W 3 年的茗作为一本绝佳参考书——原巧。 巧者也 
W 参阅《第阳代軒理带与部分中极中肯、扼要的介绍——巧化.、） 

数据类型 

我 < fj 巧把歡览分成阐 7- 1的四种类型（你巧深人后，就 
会知道还任史多巧职 . 从这巧型来分，小失为巧的开始 K 








洁果錠巧 


( 


坦 7-1 巧据的四种类型 
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意见数据 （Opinion Data ) 

收集意化数据的人，并不是堂考寮人们知道什么才是真 
实的。收集者问人机，什么是他化认为 (think) 其实的。提倡巧愈调泣 
的人会争辩说；事实就是人的感觉，而感觉也就是爭实人 in 的意 
见会引导人 fU 胸买某东巧或投某位候选人的因此，意化很重要， 


可观測巧据 （Observable Data ) 

此等巧据是从视察 在:那 儿有什么并加 W 记录中時出。拥护这 
种类巧巧据的人会这样争辩说；并不是给予争物-个数字，就会 
使它成为数据。替如，知巧人们巧相信的最大安全伤著因素，与 
寅正 T 解什么是最常化的或虽大的安全伤害的原因，足两件不巧 
F 的事，前者对后者•不化得有巧。人们的意见只不过是显示••实 
际"与"想当然"之间的京距而己。 

怠化巧据与可观测巧巧之间，也会有一迟滞规象（如离 7-2 
所示）。 



田 7-2 巧 ill 与«见的时差巧巧 
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下述人两个迟滞例子： 

■ 一家公巧产品的实 际化能 ij 人们对公巧卢嘗和性能的感受。 

■ 公众巧某巧社会问题（例如犯罪）的嫌受，气该问题实 
际发生情形的差距。 

i 平论：常见的一种不诚实城法是利巧巧灭过海法来操控人们 


的禮受，而没相对隨的实质扣质巧菩（例如，试图在 B 的时若迟 
滞中坚诈，推出"新巧"、"改蒂型"，而实质 h 巧是 IH 东西）。 

结果巧据 (Result Data ) 

尤 W 争化的 接后成果：小管过程怎样，你的接后所巧为结 
巧。举乂产岀品、所给的服务、错误、缺点、停 J ：、 成本——这 
些報是巧它巧动和直动所造成的结呆。对于込些成果你只有接交 • 
的份儿，因为已经发生了。你4能希望下次做得更好。 

I 顾客香欢什么种类的食品？ 

I 餐厅内常见的一巧反馈巧式是，请顾客就浸品等汲，臥3分、 

^ 4分、日巧方式巧反应卡上打巧。当然 I 化方法的麻烦出在没人了 
I 解巧巧数之闻的差别是什么，巧化么颇咨若爸高分巧低分 > 或是 
I 不知逼给沒些巧数（信息）司作什么巧。 

I 要知道顾客偏巧什么，援斤化主只要闯单化售踪顾客从巧单中所 

I点的，巧从自助巧盘选苗的巧即巧。然而，巧样也不见得稳当，因巧 
I所点、所选®.也巧是菜名巧说明引人选芭.或菜径看相巧佳。 

I 曰本的常盈兴扯夏鼠実度原中邮 （ JHC . Joban Hawaiian Cen - 

I ter ) 南一贼挖巧衡 S 颐客满意：他们衡置化猛巧未巧完的——那 
P 竺巧目助巧桌上看柬司0,尝起来却不巧的菜育。 

I 沒是司观测结秉数据的一例。如化巧得的数据，巧巧来巧善 

I未来的菜单。 

I JHC 是昂得人巧软责韵巧巧巧爸奖巧第一家。它的指导老师 

1巧能力窝强的安藤之裕 CYukihiro Ando)^ 
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流程巧据 （Process Data ) 

这个名词会让人有点误解，因为所有数据都是其先的事件的 
巧果。所 IU ， 我 fl ' j 这儿指的是那些及早得到巧指标巧据，它使巧 
们能在不巧结果发生之前，就可调整流程。 

关子数据的一些指导 

■ 巧观测的数据比意见数据更好 r 等到政界 人上、 當销人 
员和新闻记者都能了解并同意这点时，我们所倡导的才 
算成功了_、 

■ 流程教巧比进果数猎吏好。我们愈能在 t 游流程中观测 
关键巧巧，愈能控制流程及其产出。 

■ 结果巧振可有两种运用方式： 

——它化巧苗诉巧 ffl ， 花在拽图了解、监督、控制流捏 
t 的努力，成绩如何。 

—-它们可暗示，还巧什么流释、改着和指标要多加观紫。 
■ 如果你 只能得到意见数据，那么必须假定某些巧观测指 
惊被遗漏 r ，请继续收集 C 

■ 如果巧们嚴要的只是意化，那么用惹化数据即够[巧 
题常出在巧们经常把意见看成爭实："犯罪问题日益.忠 
化，根据某机构所化的调鱼一… " 

■ 考虑意化调往及反馈表格时要化意一些问越，如下述： 
——要拟茫不暧昧、不偏颇的问题极酌难。 

一毎位间巧者都用同一方式来 解祥巧 题吗？ 

〜该提问会顺引（或逆椎）出某特化回答吗。 

——它们提供的只追一张快照，巧不是伍不同时间的许 
多不间观点。 

——反映会巧到不相干事巧的影响。 

——我们不能假设巧回应的人巧表巧回应的乂（回邮 
率常低于20%,但许多人却往往对其结果自吹自摇）。 
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——问卷巧成很少采取巧放式巧题。它的分类结构方 
式，并不化得必然与填答者的经验吻合 . 

——所巧的常常采巧"找罪犯或替罪某羊"的脊理哲学。 

(你的服务人巧很迅速地处理你的 iT 单巧？） 

—注：标准化市场研巧采用财鱼法。然而，良好的调查再加 
上成用巧究技乂，可 W 弥补大多数调查中常化的缺胳:_ 

你开始衡呈前所要考虑的一些事 


从目的开始 

我们会不巧地强调；"目的"是成功地衛量所不可或缺的攻素 . 

■ 如果你要衡呈X，首先要决定X的目的，然后冉决化该 
衡豈的目的。例如：填报 J ： 时(打卡）^ 

——工时卡衡虽什么？巧工的进进出出 . 

——为何员丄进出要衡肯？ 

—分析系统（例如研究迟到状化）？ 

一作为巧一系统的巧人（例如结账） U 
—控制人机行为（例如；对迟到的员工"逮个化若 
■ 试想你有 T 数据后能做化么用？有更简 半的方 法取得数据吗V 


谁是衡 S 者？谁被衡虽？ 

"衡 量巧" 是为计划取得数据.实脉取巧数据、对数据进行 

I 困巧的巧据与简单巧据 

' 威斯康星 W 曼迪 逊巧巧 20世纪70年代作纳巧人调查时，巧 

现人们巧临头大惠，巧受天巧蚊字，冬夭巧雪。貫实要知道底些，，_ 
有軍屡冒的方法：望望窗外即巧。 I 
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分析并解巧的人；被衡貴者是巧量的巧象。有时候衡量既直接又 
明白（如巧卡），有时候则是间接而隐含（停机、浪费、顾客抱 
怨）。 


■ 谁是巧量者和解巧者，及为什么选他们来做？ 

■ 衡量本身如何影哨衡章者及巧衡量者之间的关系？ 

-开巧时的关系如何（信任？尊重？），想要达到什么 

样的关系？ 

一 一* 量中能晚含某种程度的巧卑关系，特别是在直接 
而明白地对个人工作进行检查巧（巧到、旷工等）， 
如图 7- 3巧示（参考第2章中谈"激励，，）。 

-上述潜在的尊卑 关系， 有多少可通过街量者所用 

方式及被巧量者的参与而减轻。 


A * 株 *6巧化.作* 


推， 下巧任。 




宙 7-3 «量的庙含的尊年关系 


♦ 7 * 這 巧巧； 巧爹、巧步巧巧功於巧册243 


去除巧俱（戴明第八点） I 

巧明的价廈观国然很有人本气质，巧是第 A 夏南的主要来源 ， i 
巧不是从对人的廢觉而导出巧。戴明知虐恐俱含怎挥蒙晌数据。 

我曾看妊化巧用下国。 



在巧惧和不信任的环境下的衡 a 

要是衡量巧片曾有敌对、尊电关系，衛量起来就很批难 。巧 
化，在衡量之前，或 巧必须 先治愈关系，使巧方不岛牛.猜疑。 

我们化第2章曾说过，你要能信 巧巧， 你就得相信我既胜作 
又有酱意，缺…巧项巧会损及巧巧。 

巧何人裝是对街运者不倍任，就会有下述的疑,1>: 

■ 敌据击当吗？是透当地收集并分巧的吗？巧靠、一致、 
正痛巧？ 

■ 数据会用来对付我吗？ 

■ 巧 量系统中有巧建的偏差巧？会巧"自巧实现"现象，® 
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言自然成真（即通过数据肯定*音者所预先知道的必巧 
结果巧）？ 

衡量与改香 

齒 7-4 显巧一种改善系就，它们为诸问题与觸巧的互依所 
绝成。每…組成稍会形成井巧响其它组成；同时又都提化衡量的 
凯会。 

如栗巧据更用来改善（而非控制巧工），我们就该有巧寄的 
系统观，如图 7-4 所示。 

我們所需要的一些衡是是： 

■ 问题的巧质巧形式。 

■ 系统中造化问题的状况。 

■ 开发出的解决或补救办法， W 及这些作为 （- F 预）的结巧。 

■ 所获的结果、问題及其笨因、提供的解答、组织的肖的、 
系统、过程、或其它考虑要项等等，彼此之间的关系。 

■ 毎一系统、流程或行动都会产生数据。 



田 7-4 —种巧 兽巧巧 
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■ 此互动改善系统的纽成之间的关联。数据应可舍诉你， 
你的计划是否有作用？你的理论是否合乎争实？下面为 
一种理论之实例：巧 fn 相信销售额减少了 <问题），不 
过，它巧由"给业务员奖金"（解笞）来解决。巧们可利 
用图 7- 4来协助我们确认出应该巧量什么（实施奖金制 
前、后的靖售方式和趋势对比）。它也可提醒你在思考过 
程中遗漏了什么。（什么是问题的巧因？）我們在第8實 
会巧探索类似的问题构架。 

开始衡里的一些暗示 

歩巧 1. 从整体来界定数据收集系统的目的 

■ 创设一套衡量系统很费功夫。为件么你要求自己及部属 
来做茲件事呢？ 

■ 整体系统如何被应用？ 

■ 谁会得到巧体系统的巧处？化们如何受益？ 

■ 选出一种衡量网络： 

——从关键的少数开始着手。 

——确认一些结果指标及一些流摧指标。 

■ 也许在设计衡量网络时， SIPOC 模式派得上巧场（参考 
第 3 章）。 

■ 确认巧用的外部资源（例如商会、顾问等）。 

步巧 2. 挑出一个优先的巧最标的 

■ 你从何处开始？ 

■ 为何从那儿出发？（暂如说：从聘用过程开始，因为巧化 
未能吸引、聘请足够的胜枉、有能力的生产瑰场初级巧 
工。） 
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1. 

从 S 体来界定 
巧据化巧系统 
的目的 


2. 

拱出一个优先 

1 的衡5标的 1 

A 

3. 

确认巧宝过梧 
的吕的 

A 

A . 

巧从 

衡 S 的目的 

A 

5. 

这个巧最巧巧 
巧]何曲入更大的 
巧 S 京巧 

A 

6. 

制定作业定义 

A 

7. 

准备并计划 
化集数据 

A 

8. 

化第巧巧 


步巧 3. 巧认巧量过程的目的 

皆如说，目的是在生产区维持充足而胜 
任的人力，而方式则为吸引、招募、筛选、 
庙用、即练并巧住优秀贾了。 

步毋4.确认巧量的目的 


替 如说， 巧先耍衡量的也许是员工流动 
率及流动的职类 e 目的是要了解有《少人窝 
职、频率《商、为怕离职、去哪儿等等与流 
动率有关的资料与形态。化等数据可供人争 
部 1’1 确认所需的改善， LU 及提供作为似后改 
菁的比较基准。 商层主 背要知道巧们的薪金 
系统和工作环境是否没间题。 

想像你的巧据已收集完备并放在桌 h 
了。化要它 fn 化什么用呢？它们能说明什 
么？你想知道些什么？化要回答的问题为 
何？事先如果巧巧地想泣些间题，就 W 协助 
你设计山更好的衡量系统。 

步泛个衡置系统如何思入更大 

的巧■系统？ 

试 W 上例说明它的更大巧豈系统为"考 
察并改善员工满意度"。此外，我们也确认 
员工流动率实为无法持续达到高质量的主要 
因素之一。 


步 *6. 制定作业定义 

"流动率"的作业定义是 化么？ 巧能巧 
不同的人在计算流动率的大小和巧率时，都 









♦ 7 *运 巧美； 改#、 进步衣巧功的巧量 247 


指同一圓事。如果所衡量的方顾客的经验，就要采用顾客所用的 
定义巧街量方法。（参考下述"什么叫准时起飞"黒框内文。） 

你应该能酶通过作业定义来了解流程己途： 


■ 改变了 ■ 改善了 

■ 恶化了 ■ 完成任务了 

■ 巧合巧望 ■ 令人失望 

步巧 7. 准备并计划收巧巧据 

■ 确认巧据的巧能形态并设计其嫌捉、掌握方法。此称为 
巧据的居别法。 

■ 计划如何保持数据的完整。 

■ 决定收集奴据的方法：设计爸核表、控制图等并测试之。 
■ 需要什么技术来支援。 

■ 训练数据收集者。 


步巧收集巧据 

■ 小規模试用你的方法。解决方法上的瑕疵。 
■ 然后再大規模地试验。 

■ 应巧持续的 PDSA 。 



巧么叫巧时起飞？ I 

对大多巧航空公司而言、"推时起飞'表示在预定时间10巧1 
巧内，而■起飞’表示乘客登忡。徐与机身巧离了。我着包有些咨 I 
化真巧在巧定拉飞时.先巧飞机巧出阐 n ， 巧在窜它巧巧尺外載 I 

斯巧。 I 

加韋大航巧公司魚经理凱艾•度竟 (Kevin Jenkin) 在199日年9 ! 
目的年度质是大会上（巧。培巧），宣巧化的公司呂巧巧‘贼客巧I 
起飞 ffi 定义—及‘苗願客的表’来计的。臭®人而服两 [ I 

■肌 K 顯 | 圓歷顯化 • 附 .| 削 ; 測" • 謝 awi ii i 


巧巧巧导手巧 



.卢^ _中_ 巧巧收集名人堂：大白能历拴记1 

# 如柔软据收集有个名人堂，克雷 I 

巧黑巧双眶胎兒弟巧巧和) 小弗 S 巧1 
( Craighead , John 巧 Frank ， Jr .) 的无 I 
窝巧事，一巧上得了榜。他两从事过 I 
动物冬県硏巧。香胺的作业定父中 I 
〔它区掛于睡着了）有-顶是体温；1 
冬県的动物，貧体温比睡着时的体温 I 
低延巧2〜3度。有巧多物巧并不 冬展， 而只是睡完整个香天。 I 

有一个研究顶呂晕涉化美西邸大巧熊是否胃冬膀。他兄弟俩 I 
沒受了应个郎巧。执巧这巧巧务要飞到呵巧斯扣去，巧出煩巧巧 I 
的大灰熊.巧巧苗；巧漏度计插入熊化內。沒顶任爸真巧巨。 I 

他巧弟巧在某巧巧内及现有一头巧熊，不巧它是巧睡还是枉 I 
冬膀。化两当然无从得知。沒巧真不巧，沒巧巧命的挑化只有収 I 
集巧巧巧人 3真能体含，因为乂巧瞧的睡相是坐着。化兩不巧所 I 
頃， 巧然一板一原地巧计行事， 完改了任是。 I 

结果巧？大巧熊巧不在冬膀，而只是睡着了！ I 

应巧辜还有些真象 未白， 直得数据玩家巧巧歷考： I 

■ 侦兒弟俩是如巧插入温度计的？ I 

■ 化柄巧发现是真狙吗？大改騰果真不冬联，还是因为漏度 I 
计巧摘 了它町 的冬膀……下意识巧7 I 

• 化巧弟概在发现大灰熊戸、是睡着而己时（巧容又被巧揃 I 
时），巧竟如何应巧的？ I 

• 巧居. 沒巧兄弟巧貢是怎么一◎事，竟然自愿到第 一线去 I 
寻沒巧乐事？ I 


■ 此巧量系统就位后，将它标准化，凹确保其能续用，并 
着手做下一循环，从步疎 I 开始。 

参考她著 TAc Team W 公 ruihook 中 "收集好资料"章节。 



指标诸例 
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巧 7-5 巧客巧巧回应时间连串西 

2. 贷工 

■ 流动率 


这节巧尤剌激，特别在上述大灰熊巧险记之后 I 更拒得如 
此。巧多公司认为本节的指巧很管用，所1^：^尔不妨臺考它^^是否 
适合棘用。可不能寧来就用，因为它们是用来激发想像 _； J 的，巧 
你首巧要决定化么对你是重要的，并巧发你自己的巧标。 

A . 适用许多不同型绍织的指栋 
1. 顾客 

■ 逝怨次数：形式和种类 

■ 重复巧颇客百分比或人数（这不见得一定是好 
事，例如监狱） 

■ 基本化能（狩野横式中"必须有"的特巧） 

■ 巧它 关键庞量指标 
■ 由别的顾客推荐而来的顾客数 
■ 巧交货处理的订单或要求 
■ 通过网上购物所 f 的订单巧 



周 


■ 二二二二二二 一 
巧》64 2 

平巧巧巧巧&也巧时间 



k 戴巧巧肆手撕 




巧客抱怨时要化些什么？ 

硕宮抱恶时，有两巧藥型的基本◎应方式。巧者都假重要。 

• 损害控制：向顾客真 to 道觀巧告之含巧圧巧题。 

- 流程或系骑管理：改善流程防「马题再次发生。 

两型的尝拜巧国表 7-1 巧示： 




既度巧 




川巧 M - 
S 正化»巧 
&么円 
去村9。 


mam 


霜足立阳的 



与 >化 ns 巧 

柜 S •入 一 S # 巧巧过 
6 : 

- 确 S & 惠 
• 确 定度免 W 
- 泣《活满 HS 化 


巧善 

411 巧 MS # 
Rl ；^ 莫再 K 生 


西巧 7-1 对厮客的抱怨作何民应 
»客巧巧时，两种必巧的回应 

沉程或系巧致蓄的◎应，要求有巧承爱巧巧的系筑，巧要加 
记录，再挡网行方式 ffi 信恵传给计划流程及系统改善的人，巧 
巧化酒恶与真它整合， W 利分巧、计划和设定化先犀。我机都有 
作巧颇客而向别人抱恕巧经验，当事者固然极诚忌跑道觀了，巧 
而，我巧化知化巧，我们節抱怨片元法深入该缉织，促进冥作流 
肯亡的 巧差。 ® 栗因颇客的招恕而使人受到责爸，它裕撞成巧重 
巧害。一來顾客於宿含/山抱怨，臥免逸累他人。二来这表示，没 
有流爸含因巧®骚巧有所巧善。 
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■ 离职原 H (类型别） 

■ 4、平、抱怨次数 
■ 缺勒〔类型别） 

■ 空缺职化之应化人巧 
■ 湿巧合格的巧化者比例 
■ 从某职位空出来到找到人来填补的周期时间 
■ 合格应征者不届任的原因 
■ 每季教育训练时巧 
■ 建议提案件巧 
■ 建议提案中落实化巧 
■ 加巧 

■ 意外、事故、伤害、几乎死亡而幸免等次数 
3. 营运 

■ 周期时间 


——从下订单到交巧（类型别〉 

——从巧障停工到开工（类型别） 

——从停机到开机 

——从提出申请/问题，到回应/解答（类型别） 
——从知道有间题，到间题巧决（类型别） 

■ 巧计或政策上改变的巧率和形式 
■ 产出衡量值 

——毎周屯产的和出货的 产强巧 
——提供的肢务次数 
——待交货的订单或申请件数 
■ 关键流稚指标的绩巧 

■ 流趕棺标和产巧衡貴值处于统计控制化恣者的比宰 
■ 已标准化的流捏数 

■ 祗的交货或提供服务化率（用贼客的定义） 
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巧 7-6 巧书 巧各分馆间，田书传送的巧期时间 


■ 浪巧覃 

——巧废的产出比率（类型别） 

——幸加1的产山比率（类型别） 

——第一化就为成品的比率（系统"直行率"） 
——周期时间内等待的化率（瓶胡、策巧别） 

——补救活动的频率和麻式 
——化使 W 现场故障的频率和巧式 
—从故障报巧要求巧解决它、加安巧等听巧结 
的时间 

■ 在制巧量（从订货到交巧之间，巧义巧成巧的数最） 
■ 存货 

— —产品和支援信总（类型别和周 / j |/ 季别） 

—供巧品（类型削和周/引/弔别） 

——材料（类型别和周/月/季別） 

——设备（类型别和周 /;■!/ 季别） 

——待交货 (巧日类別） 

— ■太 章项目的巧异{平巧数巧全距） 
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——比估计需求量多（或少）几个百分点 
——记录的存置与实际存量之间的差距（类型别与 
巧它形式） 

■ 设备停机（类型别） 

■ 维移巧率和方巧 
■ 订单 

——完成接单的时间 

——接单有差揉的奴率和接单方式 

——误差、错误、遗巧等的频辛（类型别） 

4. 出货 

■ 承巧交货日与实际交货日之差距 
■ 周期时间（巧产岛/服务类迪别、出货商削、目的地别) 
■ 交货错误、误差、遗渴等的形式巧赖率 

5. 预算和预测 

■ 比预计成本窩（或低）多少百分点（类型别） 

■ 比预计时间化算多（或少）多少百分点（类型别） 

■ 比巧计 价值多（或少）多少百分点（类型别） 

■ 比预计 收益多 （或少）多少百分点（类型别） 

6. 巧款 

■ 处理的时间（依獨整类型别） 

■ 交款信息的适时性 
■ 付款措误（依类型别和肇因别） 

7. 时务 

■ 销皆量 

■ 收益（依类型别） 

■ 成本 

■ 化人（巧类型别） 

■ 毛利（依类型别） 




254 * « 巧巧导手斯 



控制上巧 
牛，线 

控勒下巧 


曲 7-7 則巧定巧代空处理时间控巧曲 

■ 净利（依类型别） 

■ 预算差异 

■ 定预算流起的周期时间 
■ 现金流畳（实际与®测） 

■ 资金成本 
■ 资产净投巧巧报率 

8. 新产品/眼务开发 
■ 研发的时间和预算 

■ 新点子落实率 （hit raw ， 从提案中作山原型产站或 
服务乏比率） 

■ 从点子/提案創原型完成的周巧时间 
B . 特定应巧的其它指标 
1. 制造北 

■ 保证贿内抱怨或退巧的频率和方乂 
■ 废物青或排放量的频率和方式（依类型别） 

■ 王程变更的频率与类型 





余 
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巧 W 5 分比 



匯 7- 8客人中巧巧比率 

- 牛产变更的赖率 *3' 类型 
■ 计划生产与实际半产 
■ 供应商衡貴值 

- ■化巧商出货的错民、不正确和遗漏（依类型别） 
——从下汀单到免巧的周期时间形态 
-——符合甚本（狩野模式中"必须有"）特性及其 
它关键巧量特性 
——化掉形式和特殊巧 
实际成本与承蒂成本 


2. 零售 U 货化 


■ 采尖巧陳（进口顺客而巧交易艺订分率） 
-每单位面积销隹额 
■ 从颐％人 U 到找到所巧东西所化的时间 
■ 化付款化苛巧问的化况 
-电话线上顾客等待时問的状况 
■ 个人服巧（话]巧、试資尊）等巧之状況 
■ 缺货巧 i 目（依类巧別） 

■ 令人嬰头而从来进货项 a (依类型别） 
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■ 满足顾客的基本及其它关键质量恃性 
■ 从顾客巧货到交货的周期时间 
■ 从我们下单给供应商，到其交货的周期时间 

3. 一对〜-的专业販务化 

■ 客户/病人准时抵达的巧率和方式 
■ 顾客等待时间的状化、原因巧类型 
■ 等待服务提供者的时间之状况巧类型 
■ 每次造访的时间（依服务类型别） 

■ 完成服务的时间 
■ 各类型服务的頻率和方式 

■ 各类型服务的诊断（判斯）时间或问题/需求确认时间 

4. 开立账单/发票 


■ 从开立发累到款项收讫的周期时间 
■ 催激；类型、形式、賴率 
■ 信用整理通过之周期时间 
■ 借记及贷记通知单：巧率和形式 
■ 应化账款超过60天者：频率和形式 

5. 银巧业（参考«明著《转危为安»中译本 259-280 页） 

■ 从申请贷款到核准之周期时间 
■ 不核准率（类型别）：个人贷款 
■ 不核准率（类型别）；商业巧款 
■ 用化器来杳核巧发瑰的错误与退件；颊率和形式 
■ 贷款违约率：频率和形式 
■ 账目错误频率（类型别） 

■ 被顾客找到而未能在内部发现的谱误（频率和形式) 
■ 机器停工时间 
■ 过期的胀（类型别） 

6. II 生保健/医晓业 
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■ 不问程度机能复原的病人百分率（依疾病/化害/ 
程序的类型） 

■ 出探后必须巧入院的的病人百分率 
■ 疼痛经巧〔依疾病/伤害序类型别） 

■ 化验室 

—从收到样品到化驳工作的周期时间 
——从化驳工作到列人病历记录的周期时问 
——化验宝作巧分車（依类型别） 

■ 挂号（平常或急诊） 

——词期时问；用多长时间挂号 
——病人等待时间 
——挂号错误或疏忽 

■ 药房/觀、给药管理 

——医晓处方萬（从若求到给 r •之时间） 

——约竜不化确（频率和形式） 

-谱误的药 
—药剂量小对 
-稍序错误 
——病巧表±偉呆错巧 

■ 区疗记录 

——完备良分率 
——遗瀬的类型 
——不正确的类週 
—病患糾、楼垣別、值班别 
• 了术 捏巧数 H (类型别） 

—手术巧巧有问题（复杂化）比率 
■ 手术前、厄诊断之 ffi 关性 
■ 输化次数 
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■ 給血巧排巧现象的化率（依类型别） 

上述巧指标样本，应足^^让你知道如巧选些重要的，并根据 
化开创化一个衡量系统。巧记，你必须自选揮并设计自己的 
衡量系统，而不要只想抄袭巧它组织的。 

数据并不必然无趣 

我巧为巧据作一节广告来结束本章。我们上文接触过的狡 
据，大多巧令人感觉沉闷、无趣。我 U 前在学生时巧恨巧了数 
学，在做研究生时也恨统计学，看到一栏栏的巧字、就令我昏沉 
欲睡。 

后来巧发现问题并不出在我的数理天分不够.而是学校所巧 
的软学巧统计学极无聊，而 教学方 法更是差劲。我认为巧据和统 
计学太重要了，所以你不能交给数学《或统计学家后就 W 为没事 
了 C 我希望教巧学巧统计的人，廷既深爱歡据而又不喜欢传筑巧 
据应用方法的人。 

富想巧力的数据运用四例 

爱谋华•塔夫蒂教投 ( Edward Tufte ) 巧其《定量信息宽示 
法》 （ The Visual DisfMcty of Quantitive Injhrmation ) 中，举出化种 
如何忠示巧据的例子。巧中最感人的如图7 -9 所示，它为法閑 
工程师査尔斯•约基夫•米纳德 （Charles Joseph Millard ) 于 186] 年 
所作。（译注：塔夫蒂教授自 I 巧兰本積巧的《数据 S 部 曲》， 巧刷 
极«美，本书无法复制出其效果。他是社会稗学类统计兼艺术表 
巧巧的名教授。） 

图 7- 9左（西）起涅曼河，右（东）至黃斯科。章破仑巧 
九线由左至右逐渐缩小（窄），灰色动线为远征俄罗斯巧力，而 
黑线为撤退巧法国兵力及动线。 

线宽表示兵力大小。远征俄军化巧时约422 000人 > 而 





X : C 月 9 邮 8 =10,弓 


7-9 拿巧仑在 1812- 1813对俄战役中的巧巧人》 
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只巧 10 000 人安伞撤回。在该图底有月份和湿度记录（摄氏0度 
到巧30度）。撤军是从10巧开始，12月结束。此國在法国立法 
院巧示说明时，令法園人为之巧哭流涕。（译巧；请读者思考化 
图与"损失画巧"的相化和差异点、该书中尚包中国极島之地 
固，显巧古人地理规很先进。） 

二张 集结田 

处理数据时，侣村可采用一种称丸"集结留 （ am 化 mraiion 
diagram )" 的杳核 t 巧。 巧橄 法是把你要检验的东两外形画化来 
(例如檢杏包装巧，看哪儿有受损的悄形；看乳胶 乎套哪 儿巧破 
桐；或看-件衣物的缺陷分布等） e 椅验时，把缺点记在该产品 
的再现園之相对应的位置即可，当然，有时可用耿点巧号 i 己下。 
然盾，由累计缺点的集结情巧，巧巧其缺点分布的状态及频率。 

例如巧 7-10 为巧恩•豪 ( Ian Mau ) 先生所作的高中足球得 
分集结闻（谢谢他慨允這制 K 它巧作为检奄防守與点的巧掘资 
料阵，泮可据化巧演出巧能的守卫调乾方式。 

读者山此固 Dl 知，该队对来 自右吳 及远射的巧卫满弱,. 



00 7 - 10 


巧化在什么泣是 
射口得分集结西 



♦ 7 掌 if 巧巧；巧善、巧步#巧巧的街 ■ 261 



田 7-11 二次大成时金炸机巧化后的巧巧分巧宙 


图 7-11 为第兰《集结图例，为名统汁学家乔治•博克斯及 
其同事比斯加德 （ S . 拉 sgaid ) 巧允复 制的二化巧国空军轰炸完德 
国返化后的弹痕分析图。 

研究人员所面临的难經是：在飞机何处该加强装备？由于载 
重愈轻愈好，所1^火力加强也要设限，愈少愈好。试问；根据图 
7-11，在哪儿安装、强化火力呢？英军研究小组的结论；是强 
化未受损（中禅）处，因为毕竟他们所硏究的为安全返回的宏炸 
机。 

最后一例为美国东海岸某家高科技公司内再面 （ screen ) 制 
造作业的工作流动 （ workflow ) 图，如巧 7- 12所示。它显示改 
善前、后的动线图和空间利用比较 （Baby Huey 为某设备的呢 
称）。根据这些及其它相关的硏究，此工作流程的作、比时间大幅 
缩小，而没有工人被解雇。公百]要他化留下来做进--步的改菩。 
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领导者和主管巧要能了解系统观，必须学习系统来思考 
(第2和3章）。为了了解系统，我们也必巧了解变异及其单因 
(第2章）。巧据为系统的语言；该系统的声音能宵诉巧们它在化 
什么、能力如何及我们可期望从它得到什么。变异及其巧因 
都是通过》据湿巧出来。我们要是没有系绽、數据及一套变异知 
识（统计学），我们就无法领导、管理或了解周围的混乱。（译 
注： understanding 或巧译为 " 聪明"——打开"屯、窗"，巧私、巧 
耳1巧听，巧白系统、变异，从而也成就巧巧的哲学。） 

本章探讨了一些运用巧据的方法。也许我们的内容巧多，令 
人生畏，不过请牢记 K 下4个概念： 

■ 其实你认为重要的，你已衡量它化了。 

■ 本章只是人口而已，要学的还很多。 

■ 衡量要从现在就做，从小处着手，逐渐建立起能力。 

■ 向有知识、有经验的人请教衡量化么、如柯衡量 la 及如 
何分析并解释巧据。 
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第7章活动 

讨论下述问题： 

1. 贵组织工作的关键指标（重要的少数讯号）是什么？ 

■ 目前适用的，请不要考虑巧务指标。 

■ 有些指标必翊直接与贵绝织之目的及顾客的需求相关。 

2. 你监督上述毎〜指标的频率如何（每日、每周、每月）？ 

3. 你扣何知道此频率己经足使你对该指标的组织绩巧有适 
当的表现巧用呢（针对每一指标分别发巧）？ 

4. 你如何蔚每一指标记录数据？ 

5-如果你 G 有指巧并作了记录，请依时序 (time order ) 方其 
作控制留（请教专家该选巧嘛种拴制困及如何制作）。 
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导言 

组织藝巧新意，必须有兢的领量方法。我在萬2章探讨过; 
21世纪领导者必备的一些新能山 . 本卓探 i 寸一种特定领导技能; 
善间 (asking good questions ) j 

我之巧 W 强胸善问，是因为它与現穿本书的瞥理学 t 的转模 
范例息息相关，如園 8-1 所示。 




西《-1领导者、主餐巧绝织的转移巧树 

在旧式绝织中巧们只问些属于 "带 （ who )" 的问题： “由懼 
负责？谁摘砸 T ?" 在新式组织中巧们则问辑"方何 （ why )" 及 
4奶巧 （ how )" 的问题；"为柯发牛适个问越？我们如柯改善系统 
并消職问题巧闪？" in 式主管下命令或捉建议，并且运用控制乎 
腕。新式主管则提巧巧促进沟通与理解。 

"善问"指的远姐超过问巧好问题。它要两绕合作关系提岀 
问题，这些问题 是巧据 系统思々及"島 »_ r 作"的健全策略提出 
的。同样的巧题："你在做什么？"由惦信巧的人来南你惧怕 
的人来问，所得的反应有义壤之别（参考齒 2- 15)。 

齒 S -2 是根据蛙全的巧织策略提问的例子。巧据巧的经验， 
人们较易倾向于谈活动（方法），而较少淡自的或衡看成功的尺 
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围 8-2 巧据某些基本组织现实的一种问 A 巧巧 （构巧 " 

*。巧们很容易陷人目前的所做所为 （ what )， 而常常忽咯为柯 
要巧及巧竟成功没有。 

本章我们要考察的是另外一些巧架或系统。为何称其为"何 
趣系统"巧？因为它们会导引我巧去看相依的整体。在巧巧的曰 
常生活中，不脊是养家还是故生意，其中的目的、方法和成巧的 
尺度总廷些彼此有互动的因素集合，它 n 形成一个豆银的整体及 
一个知识系统。 

本章要先考察与善问相关的一些领导学概念，然后再巧讨适 
当的若干问题及构架。接下来探巧顿听及倾巧技能。最后，我们 
要超然化检査更宽广的探询过程，并从整体观来审视它。 

领导的新概念 

在巧与拉塞尔•阿柯夫的一次会话中，他做了下述区分： 

■ 领导者决定甫要去化、去完成什么工作。 

■ 主管（经理）决定如何做好领导者必须做好的事。 

■ 行政（办事）人员皮用主管所设计出的方法，来追 求巧导 
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者所选定的吕的。 

巧实际生活中牽 隋不会 像上述那么界限分明 U 不过，柯柯义 
的区分己很营用了，也许界限之所 U 不分巧，在于巧时践仍身为 
领导者，有时又是位主管，而有时则是行巧人员。 

没错，摩巧是领导其子民走出埃及，而不是靠营理。化岳乂 
巧杰思罗等更像主管。办事的人一定有的，只是文献 t 很少提及 
化们，至少《圣经》上如此，还有《华尔街日报》也是如此 .， 

阿柯夫也区分了效益与效率。效括涉 S 的是‘‘做对事情"， 
远属于领导者的范围。效率涉及的是"把事情化好"，这属于主 
臂和巧巧人员的 了作。 在某一时候，巧该有人问该组织领寻： 
"你怎么知道你做对了？是什么相标货诉化的？"不过在乂多数化 
织中，很少人有勇气冒此不肆来提出込些问题。 

针对化，在旧莊例 中的柯 答几乎会是："巧说的就算数！’’而 
在新范例中，可能巧用"目的、樓命、愿暴、价值观和关键指标 
I 之巧据"（第5和6章）等来表达。我们巧谈为了專问，新式领导 
人所要粉演的--些角色 . 

领导为教练而少做导演 

毎--位教练的风格各不相同，有的较专制，有的多采用巧 
询、参与方式。本文巧的是后--类，他们追求与同事间的协作关 
系，而不是命令-控制关系。他们即使在谈话中会软硬兼施，或 
夹带建议忠告，或不 tU 为然，不过仍都使用问话方式："你曾想 
过该城……？"或"你凭什么认为迭是接巧方式呢？" 

领导为实验者而非控制者 

在第2章中，我们探巧过 怠见巧 事实间的不问（阐2-6)， 
及理论与施用的不同（围2-8)^领导者要趋能区别"貪觉、 
猜渊、信念和假设"与"巧证实的事实/真理"，就更巧能引皆人 
们走向采取"探巧及对巧"的方向。领导者作为实验者来逼近请 
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境时，较可能问： W 速儿的情形大概是…… ？" 或"我们如何才能 
肯定呢？"而 ’ IU 转剌者自居的人则会说：‘‘这儿的情形就趙这么一 
巧事…… " 


领导者为教育家而少当建议者 


根据安藤俊-（巧野的"朋友"）的说法，有些日本质量导 
师相信，他们在只能提出建议时，就表示做老师的角色失败了。 
他们认为，最了不起的老师只间些对的间题，而由学生学习求 
解。（译注：戴明就是送种人，他在研巧会上间："这间屋里巧多 
少人？ " 这种苏格拉底式的 巧育法 使当奉人费益甚多，详见《數 
明博±四日谈》159页等。） 

同样的，领昂若巧 ly 用类似方式来开导、 教會其 巧工。给指 
导、提建议的做法会教人心存依赖，而提问则会引昂人走向独立 
给。 

领导者为探询者或考察者而少当检验者 

检验者找别人工作中的缺失，而探询者或考察者则提间、协 
助人们自行化现缺失， W 及发现学习及改酱上的片法和过卷，检 
验者说；"泣错了！"探询者巧；"你如何预阴 问题再 发生? •，诚 
"这问题源头出在过程中哪个邮段？如何才能追踪并消除它？" 

提问、倾听、学习、领导 

1994年美的国会议长纽特•金格里奇 （Newt Gingrich ) 在辛 
辛那提市（译注；俄亥巧州每年8月巧"戴明质量及化产力大 
会"，金格里奇夫妇曾就巧救明数月，并著书稱明戴明理念与 
《美国再造》之关系 C ) 的演讲中指山，他认典巧效领导的化良过 
程为：要提问并倾听，如此你才会学 y 并能领昂。他很扼安地把 
新领导学中重要的核, II 、动力教给我们了。 
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善问 (Asking Good Questions ) 

现在巧 fn 考察某些巧著策略及巧巧随的问题。我们也会考虑 
与图表8 -2 类似的一堪问题系统。我化化谈些几甲可 LU 普適适 
W 的巧题。 

屯个基本而方用的问题 

本节我要把顾问这巧业的秘诀巧给大家。如莱你能精通这 t 
个及固 8-2 上的问题，那么化的顾问费可巧价甚高。要是 
化据问时既诚•良而又一副夭真无知状，要价又可更高。 然而， 
伯为主管> 你不 妨巧通 它们，《试巧（既然免费 何不多 巧）。 

1. 为竹么？ 

有村題了，喪间为什么它会发生。不断地追问"方化么 ？"， 
直到你寧握了问题的系统原因。（日本质量管理老师说，凡事要 
" 连问五次为什么"而后己。） 

你追问"为什么？"时，也许会回答"某人。""为什么？因 
为老王搞砸了，这就是为什么 ！•’ 身为领导者，條要摄除找替雅 
廉单式反应，而巧巧人系统的"为什么••："我们系统中有哪些请 
况会使稱这种错误巧易发車？" 

2* 目的是什么？ 

有人提出一个新方案或什么新玩意儿时，要间它的日的是什么。 

"我们要成立一个理队，来研究可产生高绩巧巧 组织文 化！" 
‘‘好酷！目的是什么？’’ 

与这相关的问题是；‘•这需要……"和"你怎么知道你巧何 
时已成功下？" 


3. 要完成它巧要什么呢？ 
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问五次"为什么？" 

这是学自曰本人的巧术 I 它巧使我 CI 更巧入巧追寻巧题之系 
统睾因 I 巧进而巧有要深麵的解登。 




车间有一巧油。 

巧它清理掉。 

什么 


因为机器爾巧。 



1 

因为空团劣化了。 

换空田0 



茵为巧胸的空田巧料为次巧。 

买重好的垫 H 。 

C 3 i 什么?二> 


因为它巧价巧不错。 


什么玄> 


因力采巧人巧巧巧巧是巧巧 
与正常价的巧余而定。 

巧变采柏政巧。 


"间丑巧"巧非计么妙则，不过一再這巧‘巧什么？―，就巧臥 
避免澤面想法与宣接牽因，而深入系筑成因。含造巧垫閣漏巧巧 
采陋巧策，无疑地也含遣煎頁它巧题。巧如栗能解决问题的根 
本原固，评多相关的间题就音跑刃而解，这就是窗野博±所称街 
•巧耕法•〔第50巧 ， goinQ an Inch wfde and a mile deep )。 
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有人在描述他或姬打算完成什么时， 這…问 题应该《次重复 
地问。问完扫的后，要协助对方把愿望转化为行动。换成巧明博 
i 的话就是： "用汁 么方法 化？" 

4. 巧客会对这嗤之 WA 吗？ 

外部顾客会注意化个么？会关屯、这个吗？这个提案如何影响 
外部顾客？你是如何知道的？ 

5. 你的前巧是计么？ 

假设你要引进一套新员工政策，那么，你对于这套攻巧及对 
待员工的理论是什么？臂如某人说； M 我们所有的主臂都要汀三 
年聘用契约，其中有可衡虽的绩效标准。"你可1^^这样间答："那 
么，.你对你的主管有什么信如吗？你对契约巧巧巧呈的绩效标准 
背后的假设又是什么？你的泣些信必与假设所根据的又是什么？" 

6. 你有什么數巧？ 

如果你知道对方没巧据、就不要晚叨地说些风凉话！而:娶 
问；"你可能得到 fr 么数据？"换成戴巧博 i 的话就成为： M 化如 
俩知迸的？ （ How 水> you know ?)" 问这个问题旨巧性回答巧的必 
态从断言（理论或直觉）转到研究>.去（参考第2章）。 


7. 你的数据从哪儿来？ 

既有的差劲数据多得是。这些巧据是如何収集、分析并解释 
的？（只有巧宇并不见得就是巧据。）你如何肯定这些数据为有效 
的呢？ 

提问背后的四大改善策略 

下义介绍四条解决问题的方法。我之所要在此介绍它们, 
是要提供一些"菁问"的构架。如此，人们可[有祠察力，而不 
致落人共同的管理上的失误：不是间错了问睡，就是里然问对 
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了，但是却在时机尚未成巧时问的。 

巧巧 1•计划-执行-研究-行动 ( PDSA ) 

我们从第2章开始就不断地谈 PDSA ， 并说它可应用于大规 
棋、氏期的、较慢转的周期上（例如世界粮食间题），也可 l ^ Jl 用 
征小规模、短期而快转的周期 t (例如喂狗）。 

如果你要改善的系统。具备了，那么我们建议从 PDSA 的"研 
究 （ S )" 着乎。 在下述的问题中，我们都是从"研究"开始的。 

我们所介绍的改善策略丸 PDSA 的精选版本，它根据 .家知 
《的流程改鲁公巧 （Associates in Process Improvement < AP 】〉， 成 
员多为戴巧弟子——译注）化版的佳作（兰利 aangley )， 
1996) ——这本朽在改善的巧学和方法论上都有极大的巧献。 

图表 8 - I 到 8 - 4 为在 P . D . S.A (从研究 < S > 开始）时要 
问的巧题——巧把原 API 模式增益而成。 


我们想要完成 
什么？ 


我们如巧知道 
在巧化中己有 
所改丢 y 



巧们能化些什 
么改变来巧芸? 




田 8-3 API 改鲁镇式 
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1 . 为何巧泣择这个流程未老察？ 

2. 這个流 程巧现如巧^ 

3 . 巧从顾客那听刹计么 0 

- 他们有什么巧求尚未巧足9 
- 坏些东西己巧到却非其巧要。 

4. 此流程有啡些投据？ 

- 巧巧？ 

• 捷误9 
• 返工？ 

- 停机^ 

，巧斯时间9 

■变异的平均致和全巧、巧化于控制状态中呜） 


1 . 化巧图麟决巧些巧巧？还有啡皆差巧待巧化^ 
有巧些改 g 巧做:？ 

2. 巧如何巧貴进步？ 

3. 你如何东宝成巧？ 

4. 你巧巧从哪些巧决办法或巧功能患手？ 

5. 它们如何与巧題、巧求、差巧巧关联） 

6. ；!^ 巧這些作力（干预> 比接它可能的作为要 
巧？ 

7 . 在这些新引进巧新方法的使月中，哪些可能 
会出错^化果这些港在的 巧题没 生了，如何 
港免、键少损失或采取什么及应？ 


1. 在下速活动中巧有什么计巧？ ’ 
- 巧试或小规巧巧验？ 

- W 接大规横方式引进？ 

- 监巧其进步巧成功^ 

2. 你的计划执行起来有多容易？ 
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D . 在。研巧"中 

1. 你在持巧监巧的是什么？ 

2. 巧巧你监 S 这些指标？ 

3. 你如何运用数据？ 

4. 你化巧监督计划巧执行7 

5. 你的计划巧要有邵些傻正 

E . 在"行动"中 

1 

i 

1. 你对原先巧作巧（干预 ） 做了邸些巧巧？ 

2. 你巧了什么将新方 法掠准 化的？ 

•参考下义标准化的"问适> 


围巧8-2【续前巧） 

策巧 2. 标准化 

我们巧第 4 章换讨过标准化，包括领穿者在出了问题时要问 
些什么间题。我们这巧考祭标准化的4个韋本阶段及巧适约的措 
问（参见图表 8--3)- 

策略 3, 做！ 

为何要把"做 （ DoiOr 列为改善策略呢？理山有二。首先， 
不管怎样，人叫很可能还远会继续前进，做（用）它。毕竟它可 
能是最常见的改变策略=其化，这样做也巧化么不好 . 由于人们 
很可能去"做％巧 U 主管必须有巧准备才能"善问"。"做！"的 
主要步巧很衙单，而相关的巧题也很简单（秦专图表8-4)。 

巧巧 4. t 步方法 

我在20世纪80年代木期弓惠普科技（特削是蒂姆•富勒）巧 
佛罗里达州电力公司接触时，才注意到"屯步义法"实为-•种强 
而巧力的解决阿题方法。我最初苗在久米巧教授的《质韋改茜的 
统计方法》 (1985) 中读到 " QC 故事 （QC Story )" 的、然后巧 
布赖恩•乔巧纳化它重新命么为 t ： 步法（1990)。谴者请参考《樂 
四代管理》（271-278页——-译注）， 
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努力标准化时華问抗巧霉 


A . 标准化前 1 

1. 为何选送个流揖来标准化，而化其它流程9 ! 

三.此流程如巧未标准化，对棵客有什么影响？ 

3. 此流程有嘶竖重要诗性要加 W 控制9 

B . 在确认巨知的， 
最 隹方法 { BKM . 

1 

liest - Kncfw - MethDd ) ' 

时 

1 

1 

t 

1. 巧扣]巧决定邑知的最往方法 （ BKM )? 

2. 牵涉到谁？ 

3. 为了决定 HKM ， 要将流程的哪些部分 集会起 

来并分析其巧据？ 

4. 你化何收集巧据7 

5. 你如巧分巧數据9 

6. 你执行 BKM 的计划是什么 ^ 

7. 你如巧渊放或先小规模试用 BKM ? 

S . 在這巧新 BKM 中，哪些关键流程巧性要加 W 
监巧9 

9. 此等指惊巧巧加 W 监督？ 

C . 导人 BKM 时 

1. 谁巧要培训 ^ 谁裕巧当训练师 q 训练师义由巧 
巧训碟3測锋曰程姐何安排9后勘支洁如朽 
昔9 

2. BKM 化何记录下来吊1陈列， 

3. 扣]何告诉新方法的使巧者开始运用它呢？ 

导入之后 

■ 

1 

1 1- 达到了什么结巧 ） 

1 2. 巧客怎么说7 
• 两部顾玄 
• 外部顾客 

' 3•用什么数据来显示关链流程恃巧的表现呢， 

4. 流程中还有巧些问题"^ 

5. 你下一歩干什么？ 


围表8 - 3 


许多公司都巧自。正式的标巧化解决问题方法，不过我认为 
久米均教授的巧完整，巧为大多数公司都没菩讯数据或完全省略 
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1 




1 确认切合实际 i ^ 

1 的洛在问题 

‘‘巧!" 


监督结果 



时要问的问盈 


A . "愤 么前 ’ ！.实际王可能出什么错？ 

2. 这些如何加 W 预巧） 

3. 我们要监督计么才能巧道是否出了巧题3 
+ . 化果出错了，我们巧能如何反应 


li. 在 "做！ ‘1 中 I 1 . 你巧债什么） 

I 2. 你巧什么化色7 
!化怎么知道巧芭件幸是对的 q 
, 4.你采取了哪些巧巧措拖） 


C . ■*# "盾 I 1. 巧們得勤了想要巧吗。 

三.是否能避免掉我们不想要的？ 
1 3. 巧仍巧要他巧巧巧整0马） 


亞表 8-4 

了步骤2。阁表 8- 6丸我、久朱巧和巧巧纳的用谓， K 中巧些微 
炒不同，北是"义如其人"_ 

化：巧们 扣:粒 4-24 Li 提过七‘步法 f ， 当时用它来分类、挑 
选改菩提案 


何时选用哪一策略 

山十每一策略巧针对的巧题不 •样， 结梁也会各不相同_.狂 
选挣策吩之邮，巧们要1‘。1 一系列巧魅 （5 日固丧 S -6 的决萊树所 
巧 h 此等村题扣助于方案组长针别特定的 C 作选择岛适'与的策 
略、-这些问题适合于有人提化某方案戍工作违议时用。 
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■ ] 

A . 在步巧1中. 

巧定方巧 

i 1 

1. 什么是问题或 "差 巧"？ 

2. 为什么化理此巧硬巧重更9 

3. 此问疆化何巧咱顿客9 

4. 如巧衡《进步） 

b . 在步巧2中： 

考寮形态 

i 

1 

1. 巧什么固来 i 兑明问黄（树如流程图 P 

2. 如巧局部化来置示巧惡.巧趣是什么、在哪， 

儿发生、巧巧发生、及牽扯到巧） 

3. 方窠焦点如何巧化？ 

C . 在步课3中 

1 巧认頂:因 

1. 什么潜在巧因己被确认出来？ 

2. 这些居因如巧被证实？ { 参看 PDSA 中的 "计； 
划"和"巧行"。 ） 

n . 在步骚4中： 

计划并执行巧 
;策 

1. 考虑了什么巧决办法 

2. 巧决办法如巧评化） 

3. 解决办'法如何化理问屬的原因^ 

4. 解决办法的计划有多轴心？ 

5. 巧决办法如何作小规模试验^ [参考 PDSA 中 
的"研巧 ";1 

E . 在步巧5中 

研巧结果 

1. 比较了哪些改舍前居的较据？ 

• 进行小规模试验 • 大规模完全热行计划 

2. 执行计划牛遵循得有多克全？ ！ 

r 

K . 在步巧6中， 
新法标准化 

1，如巧在系巧中将巧善制度化？ 

2.是否存新方法的图示巧 E 录文件3 [参考"标 
准化"及 pr 化 A 中"行动 "） 

G . 在步澡7中； 
决定下一歩 
做什么 

1. 下一步要做什么^ 

2. 做这项改爸方案，巧果学到了什么？ 

' 3.这些学习[教训 } 如巧被整含人未来的巧著 

1 工作中。 


团巧 8-5 
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• 巧巧的 
民度巧 
巧 


• 其巧国 
巧得毎 


•你己在 
宙巧化 
这方案 


• 巧了 K 

从 K 客 
巧点看 I 
化问巧 
或菱巧 
巧巧 


由下速学 i 

习来聚巧 

• 巧獻巧 
I 刊、巧 
化谁等 
巧生（或 
未发生） 

- 巧异巧 
巧化如 i 

何I 

， * 些因 ♦ 

mm 

请 ft 於 

巧彻不巧 
«、巧本、: 
巧点.、巧 
次、巧工、 
哲货等 


现状！反因巧巧 


巧寒 分析 


方案 


司愛 


久米均 
QC 玻> 


巧伊巧 
t 歩法 


某些巧论和指 


巧定‘方卖 


界定方寨 


步巧 


巧定方案 


. 命 

计划并 

ij - 

巧定方某 

f > 

新标巷化 


巧巧巧策 



步枯什么1 

行动 

栓查 

标巧化 

巧论 

裙决巧笨 

成巧 

巧准化 

未来计划 

• A 认对 

• 化育巧 

•巧任巧 

决定巧巧 

巧备逸 

方董 

巧的运 

巧 

么巧的 

巧& 

• 任巧尚 
巧 K 决 

- 巧定巧 

- 化6巧 

- 巧流径 

的间 g 

巧的巧 

定的对 

堯垣堵 

迂巧运 

方有巧， 

巧 

gi [班有 

S 因 

不爱化 

• 曲宮巧 

巧工 

• 巧巧巧 

• 适径» 

巧 

• 巧进员 

方法巧 

挂巧巧 

• 监右团 

工麟 

漢巧巧 

• 片巧如 

作用及 

• 巧方法 

•与 韵乂 

巧执行 

间 S 的 

扣巧巧 

巧车学 

W 及巧 

R 它信 

失京 

习 

. 百什么 

号 

-巧方法 

■ 方果结 

-呆取巧 


度用图 

巧，庆 

巧 


示 « 

巧巧不 

A 

i 

K 

! 

r 


»、寒 

是龍 


困巧8〜6 7步方法 

某些提问构架 

我所谓的"提间构架” (framework of quiesticsis ) 意指相巧耐互 
动的问题系统或网络。你巧从构架中的某部分开始，再把巧题导 
引至其它部分。与你交谈的人通常会直接导引到此提问构架某部 
分，然后你可在构架中驰鸡，与别人互动或随好奇屯、的发展，到 
某时候再跳到另一构架或者结来（参考本章后文"探询过程")。 

我们在图 8-2 己考察过一种提问巧架。下文所谈的是与它 
类似而有不同的参考构架。 


-史 
为3化 
化巧工 


巧的 
方目巧 
定本的 iW 


系巧入因可巧用来它 
化巧劳 R 化的巧辛实五为V 
巧巧更的化餐因巧 .证间 ，么 


# 5*. tJ R S 穿 9 化 

有？有巧的 
巧由^货没宮丰巧 
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果方案送去巧巧 



( 漠次巧 ) 策略 1 .PDSA 

( API 改董嘟 


图表 8- 7 
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■ 化处贼客可能指内部顾客。不过任何努力都要能为外 
部顾客所古领。 

■ 此构架的部分可 ly 用"二联、 互联或 巧联"方式加 U 
纽合，因此，此系統可 L ： Jl 有15种巧能的提问构架。例 
如，可将 A 和 C 组合： W 巧释你的目的及佩如何巧量 


巧巧2:某本提问巧统，用在与巧的小组或与从事新方 
案者开会时 


A . 你的目的々巧7 



氏 你巧 用什么巧揉、 


0. 巧 S 化的巧客？ 

讯坦致方法宋达巧 

争 

他们的霄来々巧？ 

目的？ 

你化巧巧進_的？ 



C , 你化何衡■巧巧或 
巧功呢？ 


巧巧3:用在某人或某小组巧议作地务变革时 


什么最能巧就化巧 
巧巧化一巧定照巧 




什么 C 化巧化巧本？ 



5寞？3 



什么 * 化满话规客而 




什么 Am ® 巧们的 
主巧及巧工庭到方 
巧、霄求满足？ 
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进歩或成功？"或将 A 、[ 和 D 细合威："称用什 么片式 
追踪你达到目的的尺度与顾巧的需求相一致？" 

• 上述诸问题口 J 皮映出人们提改作服务变革的通常所持的 
理山。 

■ 毎一提间都要能有数据支持。 

构架4:有人提议成立团化或作某方実时 



此团化狂]何追 巧应目 
巧（巧巧、流巧巧方 
法；？ 



化团秋。目的为巧？ 


夺 


此函化化何巧洁巧 
功了？ 



巧爸人为齿化巧员， W 
巧他们为何巧选上？ 



构架 S : 要向解决间巧的人所提的问题 



叫巧而何？巧对•它有 
帝整了解？它巧谁而 
言成为间巧‘ * 



巧在巧出什么计交 J 、 
巧满方巧、干愤巧力 
或对巧呢？ 


夺 


什么是巧巧巧因？巧 
们巧巧中 W 些因巧巧 
冉这个巧面发生？ 



你目巧巧到计么巧巧 
或产出？什么巧巧化 
巧示巧巧巧巧了？ 
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■ 中心问製："什么应该优先?"厳为奥紧，怖社它要能巧 
组织的巧本价巧观一致。 

若能探时该闭队的组成及其 R 的或方法学，也许有用化： 
"解释一下巧班化扫的，1^及它与挑选成巧之间的关系。"或： 
"贵西队的方法 l - j 成巧的选择，两者之间的关系如何？"巧*參考 
第5章末的巧动 （ i 寸论问题）。 

■ 人们往往未能妊好思考问题及其成巧，就驟下巧策。 

■ 人们有时候会巧疏忽而未能确认其努力会产生什么巧化. 
或者结莱与原巧的间题、肇因或对策之间的关系。这些 
关联必须弄清。 

善听：善问后该做的 

有曰 t 候你之所似不得不听，只巧为你巧等候巧到你讲。其 
实，"倾听"绝非一般的被动送历，而是由巧、讲化赶共同参与 
的探险过程。与其问些巧间離，然后不好好听人说，倒不如不 I 巧 
更巧。 

市面上讲倾听技巧的书籍和课程很多。此技术己有40余年 
历史，提倘"效能训练接动"的训练大师巧马斯•戈巧 （Thomas 
Gordon ). 实为其中的伎攸者。（注：详见其《父母效能 gil 练》等 
一系列书籍。）本巧为作者综合"倾巧学"各大家的精华。 

善听的正确态度 

人们巧 "善间"与"善巧"时，可能因不讲"化"怖使效果 
适得巧反。人们祈巧的字眼也许是中性而不具判断性质，可是巧 
声调、身体谣言巧其它矫饰 W 格，反而巧能传送出负面侣息。在 
下述情况下请不要发问： 

■ 你生气了，想处巧人而不是想协助人时。 
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■ 你不愿意暂时化你的判断诚"奸 为人师 "等 "悬托 "起 
来， 

■ (尔很屯、急，巧时 向1 倾听和探村其它解决办法叫。 

廣好 的提巧 不会带巧判断 让暗术 ： 

■ 判斬或；"你巧上的数据 无法亩 志你的结论.你免 f ! 么化 
为从这雌数扼中 W 作岀这样的结论？" 

■ 非判断式："话巧我 f 解第4两 h 的数据与第4化 1. 的站 
论两巧 之间的关系/ 

单听的 人会包 f 述的体验： 


■ 说齐侦感到他或她对于巧要沟通的有叟深入的 r 解 .： 

■ 说者应不致感到尴 tt 或感觉是在接受试验。（如‘‘巧是 
给 f 他化巧要的敵名:？ "） 他或她巧感到狄‘巧丈持，抵接 
受桃战巧史深乂的採 i 、 h 能融合己知的，并歧法进-.步 
学习 I., 

善听技能摘要 

1. 用私听并保持沉默 

■ 照睛’藝巿视对方_ 

■ 呼庙别方（例! til 月 }" 啊-哈"）米 
让对方知道你很化息、专 

2 . 练习中立化观察 

"中立化规祭"书孽为山态而非技 
巧，即它的每-陈述都 崔吻合 T 述价悄观； 

■ 我不批判诚持制。 

• 我不注议或巧止. 

■ 巧不靖关或批评 
• 巧只报狂-我所观察剑的。 




* 皮巧巧导手规 

巧蒂尔论四种不良巧 a 方式 1 

1 

巧吉尼亚•萨语巧 （Vir 日 inia Satir, 1988) 为家庭系巧与象庭巧^ 
通上的先泌者。在池所著巧《如巧壁造人》 Cf 说灼 eMahng ) 巧> 攀 
- 她确认出巧们在®小时候巧学到的四乂沟境7^式，在待人化事上I 
巧没亂指责 ( blaming) S 巧巧 （ placating )、 短理智 （being su - 1 
perraliofiaO 和不推干 （being irrelsvanO 。 1 

我们在家里学舍了送些待人方式，巧 ffi 它們巧到学校巧工作I 
中去，巧后島至巧这些再教爸子女:。 I 

我巧芭四大不良巧通方式有些评芭： P 

■ 它们巧非反常或变恣，使用的人也巧不胁定表巧內恥有毛I 
病。不巧，它们真巧音巧据与人的互动关系。 I 

■ 我们乂多舍犯上一瞒阵不長沟通方巧，特别是在泡受压力町。I 
■ 恩些行巧方式面然巧臥巧人子干里之外，可育时假或巧是I 
必至®。不 a , 此軒或巧苗 g 它更置截了当、垂不芸I 
令人巧涂的方巧。 I 

■ 径四稱误护白我的巧通方巧，冥根源都覆 邑巧恥 很差。 I 

1•巧责巧 1 



巧巧巧看来替自己开 
巧。 

隹搞 ST ! 

巧从巧没有巧巧一件 

*! 

这 S 你的间通，可不 
S 巧我 0 

巧人关&巧。 

巧巧技 人巧巧 宿巧。 

懼《。 

快罢«11。 
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巧巧巧导手批 





说明 

1 

■ 巧左右而宫化。 

• 不注意身边事、々巧 
或虽注巧了巧不下 
解，或了#巧分4、。 

典型巧语 

■ 电巧当执下巧？你有 
巧有别人扣驾巧？ 

■ 谈到旋途桂漠时，反 
而问航天飞化是巧巧 
时巧射。 

巧意 

■ 我要乂注室，但别人 
要是认巧我的话可会 

1 令巧不自巧。 

身化餐历 

___ 

1 ■ 不平巧、不稳定。 


mm 纖纖纖纖;鷹：纖猶纖与 



工作巧所的一些实例： 
非中立一非巧穷 

■"你为何这么做？" 
■"这份报告迟交两天 

rr 

■"棘还没考亢试巧？" 

3. 使巧反映性陈述 


中立巧哀 

■ "我看到你把标巧盘转到％ .4"/." 
■"我注怠到你的报苦放在我桌上 
了。，’ 

■"我看 f 的;的记事本，知道本周有 
考试 


使 ffl 说话者的部分词汇并至葛它。 

说备： W ……然盾机器停摆.每个人都搞糊涂了。 
听者；"搞糊涂了？" 


4. 巧要并查证 

■ 找个宅当，把对方刚说过的摘要地说一適。 
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■ 補要后，査饰 -下， 要问："这样的简述是你真 ih 的 
巧思吗 ？" 

5. 理清说者的议题 

通过摘巧方式或分开的 - r •预行为来协助说巧者并清下述： 

一 — w 越与证化 

—问题与解苍 

^~■軍巧的少数 Lj 琐砕的多数 

——口 f 补救或改变的超乎影峭力之外的 

6. 巧出形巧 

找出舶 ffl 巧巧梢述的 这一议 题与他或她的其它人中经验 
有■何共遇之处。 

—— "你巧过类拟的愤况 吗？" 

一〜- "化跟 这个人巧书;它过巧吗 ‘，" 

7. 指出巧显的疏漏么化 

錢过•阵子，你或许会发现他的谈巧中明显地忽略你烦 
期谈到的人/半/物. 

"舆有意思，你生今选未谈到你的老板 

8. 指岀中断处 

有 B " 頃说巧薪会中断一些巧，这时你 W 加 t •: U 甲论： 

"巧巧怠到一提纠那次会议，你就很快巧龙 巧题 

9 . 注意情感 

■ 令时候小妨间 W 说话巧对卡谈故爭的感受，这 nr 能会 
巧用 r 巧 ffl j ， 人 ff ‘ i 常常不会被动之 lil 情（或靑、站; 
龙、 或姑、 或惧），怖足卿性1叫应 （ "化腺我从来趟过 
这混水！"）。 
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胃如何傾听苛待别人者 



臥前巧育巧老板极哥刻、跨^父差，他人剧很精明，巧候难 
相化。我们对他教-没法通避兰舍，巧沒巧不容易。 

妄日，我了班百黑下来加班.紅某万棄。巧于只剩我与惦蟹 
下来工作，逃都逃不捏。寒板忽然圓入我的办公室，巧巧西重重 
巧待在我桌上，啦陵這： "巧是 哪口字 化芝化 ？> 

我瞄了 -- 嚴，知道它与我的工巧巧关焉。巧臥我就决定采用 
-沼善旷 T 按巧[这垣我円过，也教过邸人)。 

我能："看宋仰姐沒个乂气很大。’ 

他◎菩巧： >不夏羣你占深的那一賃巧在我身上。" 

钢術.南了教巧巧上的倾听按乾，巧没有引炭出巧科巧占巧 
说的反应。 

不过，我®老板还是巧話下来了。 



■ 也许可提化给对义合适的宁眼，来执酣说巧荐衷达 
情感：‘‘巧"赌这 爭化你 化失望，"或"你谈到它时 
是动怒了。" 

10. 考黯巧任并追巧 

■ "下一步你打算做什么？" 

屬"下一歩做化么你是忠么决巧的？" 

■"你 有下一歩的计划巧？" 

最后，巧对顿听技能还有些评论： 

■ 把 汗意力 焦点化在别人正在说的事‘隋上。 

■ 使对丹感到自在，可臥随他或她所选的方向来谈， 

■ 不要给人建议，因为它巧能没有助溢。给人提建议， 
实佐多为满足。我，而少为对方所蘭。不要让对方 
引起你済津化，如采这样，不妨反问；"你希舆巧给 
你仆么建议？" 
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■ 不叟下判断。如果尤法避免尹 j 断或不能把它"悬巧" 
起来，至少要避免使用一些判巧性修饰措："应谈、不 
应巧、 W 、 坏、对、错等等 C 
■ 不耍 W 你的故事来反客为毛。简述你的某巧相似绍所， 
化巧能使巧 if 有"择道不孤"的感受，巧不裝度巧为 
主。 

■ 不萝试固用巧来使姑方巧入（或离） H 发种 感情不 
坚对说巧者说些有损巧给验的巧，如"不要悲伤 
…不要 太化巧 /’ "啦 隋会巧 转，""来，笑！"这些卡烦 
对格巧有•处，邮不是对方。 

• 小要恃悄：要支持对方，但小単让人倾向于 IV 伶；一巧 
多懷 r 怜涧常会强化被柄牲的感觉，从而使人不能 t 
动。有时候说话的人的确要有人疼惜一下子，侣不要 
化他沉 迷巧中太久。 

探询过程 

有关探網过巧的说明，参考图8-5。下述 为些对 它的评 
论： 

■ 在你开始巧巧普问化来领导时，即使有点笨拙也巧关系_、 
你要化别人知道，你正在学习一项新技能。 

■ 过程结束后、巧从别人那儿得到你改靑採询技能的成鋪 
之反馈。 

■ 其他人巧能。受到制約，期舉巧得建 i 义和判断，巧1^巧 
保证这是对化作为探询吝的能力的巧馈，而不造比你又 
回去城演化官和连议肴的角色。 
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1 巧巧前过辛左 

o 1 巧巧本 * 

o 

择巧后 


• 打? s 畔、化交 
- 巧述巧■帝和目的. 

■ 近& 巧解巧你要设 
的&你要如何 
化。 


巧话者 


探巧者 

地达巧议捉 

1 

1當 

- 朽微促巧 


1 

• 观客 



. 提一个问 i 


C ? 

题 1 


1 

同应 





• 巧极彻听- 



* 观察 

1 


•巧 - Afc 

1 

<p 

题 1 

1 - 

巧 



探询 者巧求 化巧迄 
的反巧： 

-巧化的 "化些 3、!你 
兩巧巧助？ 

-有 H ■么阻巧 V 
-还巧巧化奸么巧; 


如化巧寒 
_直至运《 


• 妄成巧巧空什么？ 
• r 、‘ 一歩漱什么？ 

-丈巧和巧赋的话。 


团 K - 5探询过程 

在探询中要问些什么 

图 S - 6说明绝大多数採简 pf 能发限的方巧.回答某一 |、叫题 
可能昂单任何巧它处。 
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身的 

•你为何 化这牵 > 
•有更广大的臣的 
巧？ 

• 它为巧重要. 


说话者 



人 


•這巧巧关古？ 

•巧有谁参与？ 

•谁能巧助攝？ 

• ie 化议恶有巧的 
专长派焉上用涛？ 

* 关子化王巧.下述 
人员鱼何方？ 
-主管 

-巧巧人员、实星 
人员 
-同牵 
-參课人员 
-其化壬堂人民 


场客 

■ 玄怎么巧或色化 
巧宗巧?.、舒面客？ 
•色这方面他 fn 有 
什么巧末？ 

时巧 

•此议抵的历史居 
’面呢 

•巧计么先例？ 

•巧 早期单 件居接 
下宋的是什么 
•此议趣巧未来的 
冲韦是什么？ 

探询者 


技巧 

•巧有什么数活？ 

•啸些义巧指椅巧 
要 ZI [ W 膀督？ 

*呀些屯设或巧论 
巧要別《测过 




焦点 -焦点 _焦点 

•比'及趣江何巧好 
巧史小内巧画？ 

• h 么巧拒蓝货化 
你决定化议抵的 
內巧仗左京呢 
(化雷巧巧酉> 



应用巧善策巧 

• 朽准化 
♦化！ 

•POSA 
•屯 步方法 

学习 

•你学到了 ft 么？ 

• 3 些巧 gi 如巧枝 
苗則人 

•如何巧卑5巧合 

A 茫巧内' 


图 8-6 在探询中要巧些什么 
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摘要 

新的领导态度要求我們要有新概念、角色、价值观巧关系. 
化要求有新义法和技能。由菩问来领导，苗接挑战 iu 领导典范之 
ft 觉和方法。菩问 为新化 纪领导者的一个主要新态度和技能。要 
精通禁问之道，巧要巧上很长的时间，巧而你从现在就巧 W 练 
它。 



第 8 章活动 

1. 选祥两位你倍巧过的伙俾。 

2. 大家同息毎间化面 小时。 

3. 在那一小时的，练: 

■ 挺好的倾听技能 

■ 探脚技能 

4. U 20分钟为一单元，运作方式如下： 

■ 说话若就某现今议越简要（约2~3分钟）描述一下。 

■ 听话者/探巧者嫌习倾听技能，升进展到探简技能 

■ 如此讨讫15分钟 U 

- 第_^位是观察巧/记时巧。他或她在15分钟讨论结巧 
后，巧巧5分钟来讨沦听话者/探询者的表现，给予反 
馈并萍论哪些表现有利子或不利于倾听妓探询能力的 
培养。挺后这5分钟虽由观察员所发起，但^人都要 
参巧 i 寸论。 

■ 挺后5分钟的反读 W 论后，听、讲双方巧色社换，稱 
做20分钟的练 d 。 

■ 要揭于善问和探询技能，巧能要毎周作练习，并持续 
-- 年左右才行。 
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观馬玩/ 

计时员 听巧者/ 




不用考绩帆脯局绩效 


廢，老王，為巧啼争种妻却袜去卑 
所化游过俏达為若巧。 


昼古 

- rj - 口 


巧们十•.活许：-1、人义暂理式微的时化 .. 巧參公 *1] 莱訂他{|’11义 
人如本，然师迎常 K 政策与:尖务所根报的狂对人不倍巧、‘糸+三式 
化吼、 W 巧对员采取不怎么闻明的玩化 不巧的 态度- 

我狂襄常美立大片.车公诗的管巧巧护中，心入 n 班，呑到 

-- 大面墻唾止 P 马’着：‘‘员工看 r 故巧之最重要因素; 

巧分钟靑，巧 A 按坤的主人告巧我：‘•今巧 可的化 

落，因封非天公司宣林这个城区妄載 L 200巧暮吊，" 

巧在巧 i 方许多公习时，对这种自|?寸不一的现象时巧化扭]: 

■ 南卡巧来纳州某制造厂強脚讯队及山队合作，然而却整 
求成巧间相 f [巧暫绩、评等级，巧作纪律处巧.公 u ] 巧 
团队的奖巧肚 Wit 击備内部友队为准 则的 .： 這是艾 TV 巧 
队许作，邮々;政策和实斧_1_却巧巧道而行的一例。 

■ 戚斯陳星州发根行制定 f ■系列 奖金辭 継促化款人巧巧 
力增加#.绩 

■ 牟关各州都如立化上要求教师、校民、巧务技为节化的 
成就化责。 邮学化 的成就是依惊池专试的得分来衡请 
如架学生巧绩 不巧， 敍师及管轴人员的了作就巧能个‘保， 


零碎知巧 I 

鑑 大陆沉空公-司芭6 分约巧通致"近的円"考绩三又教陪末 I 
巧，卓琶。贯巧得合贾工《呈.包括从给现金到送衣尹巧都鸟 ，‘ 
巧巧是 争取果一名。 

——华巧街日巧1995年8月13 S 
芭例子显示巧公司不下 K 巧统而又巧化巧满巧巧识（参考第 2巧）。 
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上述注些 高高化 上施恩者自括 的管理 方法，在送种人本式 
微的时代中，背后支柱是什么呢？巧巧信是一些错 i 另的假辑和玩 
化不恭的信念。 

考巧背后的假巧 

■ 评价会改转当事巧工的绩效。 

■ 被巧 W 的员：!：可巧制巧果。 

■ 员工个人的责献可与系统的贡献、及系统中其 他击管 
和间奉 的贵献 尊区分巧来。 

■ 巧巧 曲石似巧同的毋备、物料、训练、 职化 巧明书等所 
化成的流巧，在車实上都运相时的。 

■ 评价的标准 -4 徐业及其顾客视为奎要的閑素巧关。 

■ 标准既合巧又巧达到。 

• 员王在其中工作的毎一个系统，都是稳定而又有能力达 
到预期巧共的。 

■ 评价所插盖的为整个评化周期内的绩效，巧不只运最近 
记仪所及者的巧象。 

■ 所有评价人员彼此都一玫. 

■ 每位评价人员对每位受评的巧工都会一致。 

上述这些假设很常化，人人信 W 为真，事实上却不巧。 

传统管理的坑世信念：工作场所 
的斯金纳 

目前的传统式管理化法， 反峽山屯、 
理学家斯金纳 （ B . F . Skinner , 1904 - 
1990) 所提情的心理学理论长期影响了 
的对人的信念。各公司及其主管或巧未曾听过斯氏及其学说，然 
而，他们对人所采取的态度，仍属斯氏学派的做法。从本世纪后 
半叶起，斯氏学说媒巧于学校和工作场所。 
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1巧明请±的评论 

1988年，教明巧： t 槪光巧做著讯 G Team Han 如0如巧居。日寸 
间色促，我只巧提醒化。 

罔巧、我也请化评巧我巧巧巧考巧制研採的交章 （Scholles, 
1987)。化把送巧件事搞商了.巧巧文写了一罵巧到巧前。前言如 
下： 

巧明巧学班基本宗實是发展一巧管理系统，IX确保人人能切 
貝工作、工艺为自巧。巧巧术性享眼来说.貧哲学宗旨更求了解 
某些化1理学巧识和某些巧具巧识（其吕的是巧降慌流程的巧昇）、 

凶■巧了幣一 些力最 的豆巧（浮注：則系统種挖）和]作此定父。 

i ： 述的宗奇和理怎，巧使我們对巧谓的年度室绿制芯邪恶作 
巧有更深入巧了鞭。实好、！:，化等巧定巧巧对人贡的巧定，主霉 
是巧真所工作的系缩、及系沉中工作者的互动;：2徘定。事实巧 I 
巧是，人们王作冥间的系统巧巧统与人的互动 I 巧能占馈效的1 
丸放或九成石。 I 

了展巧择巧巧同因与特殊因 I 就巧了醉巧巧臥"成巧巧榜 I 
巧’的研巧是捂误班。把成巧的公司当范例，只是在重富 "把成 I 
巧视为特殊因’的指误巧巨一认巧它是在系缩之外。冥! 
英.在分巧的一蹄巧放巧，巧男一蹄巧失败，两者都来呂圓一巧1 
同因系筑。对子巧导的巧同因、特殊因、巧巧力巧互琐巧对作此! 
巧父的了艇，应该是铺才（目巧）教育的内容。 I 

人们若能遺巧上巧碁本理松的教义.就含发规化們巧生活改 I 
观了，同样的，他们与冢庭祗员、巧友柏企业同事的关奈巧会巧 g 

化。 I 

巧多人浪关咕如巧転昭别人，巧别是姐巧巧公司的哲理巧采! 
巧華。我注意到彼得•斯科巧巧斯 （Peter Scholtes ) 巧本巧探巧这! 
—重要间题及如何秀成変畢，这是巧喜的事。 I 

大巧 4 年后在华盛巧特区的一巧巧巧会上，有人间巧明 Bi : I 

"扣果我们娘你巧建议巧赚考巧制，用什么夹巧化 t : 化？" I 

A 巧巧壬巧答："巧巧科尔特斯怎么巧託巧 W 。" 1 

戴巧巧王巧给了我巧*，又爸了我一攻* 试巧的 工巧。 I 
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难本亡，斯氏将人类行为视为一组巧用条件加 LU 制约的反 
化。正如人 ffUU 各科奖惩方戊来训练其在物扰各种把戏，人们的 
行为也巧用各种巧巧组合来加 LU 反应制约而形成。人类衍为与 
E 甫洛夫 ( Pavliov , 1849- 1 W 6) 的狗、或寓言中只受巧萝[>和 
巧子差使的驴子相差无化。我们在第2韋己说过，胡夢 h 与橄子 
对驴子的赏巧作巧， 奴能 局限巧驴子，怖如果主管 想巧它 用在人 
的身亡，岂只赶有失障道（参考莱文森 CUYinson > ， 1973). 

传统式倚’巧做法的根源力某些暇巧与信念，而大多数人对此 
却习而不察，视为理巧当然 I . 巧实不然。 

传统管理中受到质疑的前提 

人 1 fl 不可彼信任。 

至少有许多人不值得侣巧，茵此巧策和程巧的制巧，要 L 乂巧 
范、不信巧为准，（拳考本學盾文的福尔巧公巧案例。） 

人们不想工作、或读受黄任、或@职尽巧。 

你- 转身，人 fn 就不西假装化得不巧开交， 

人们不想要学3或 K 善。化们要的是巧其巧巧自在。 

巧 柯试阐干预或协助，都会被拒绝或被恕略。 

人 ( n 会保留虽隹实力，而只有通过外来的巧巧，才足把它发揮 
出来。 

主管的工作就是激励巧1，而激励方式靠常罚._ 

如栗我們能质疑上述传统管埋（ X 理论）中未受到质疑的前 
捉，它们的为巧会较小 I,— 巧仍确认込些信念.叫假设（前提或理 
论），并进而质疑其巧效性，就能引发营理学上较健康的对巧。 
这些隐含（未说明）及视知理巧 23 然的教条，会造成巧东、不利 
的环境> 使纽织巧巧巧不信{王的态度，这巧员.亡的倍赴狂：他们 
不行 I 巧义不值巧巧巧，巧竹化式的人事 U 号如："巧工起巧们姑 
軍要的资产。" 
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阿尔菲•科恩 （ AlfieKohn ) 巧斯金纳 （ B . F . Skinner ) 

巧恩巧長《巧黃来罚》 （Pun,s 怕 d by Reward , 19日 3) 罕，不同 
意胡曼 K 与報子巧看法。地守著作平多姐提到斯盡纳I包巧在骑 
录中描搂 J ■拥泣位巧巧化理学家巧做巧次巧•澡。 

科恐巧斯氏的评述方：‘新金织或3描巧巧；化巧化的实賴大 
•多計对鹏因类动物札销子，然丽巧写的巧大多号人有关。— （6 巧） 


麦巧雷义论胡萝 I 、与帮子 

這格拉斯•妻格雷戈 （ Dqo 却 as McGfegoO 的父亲和拒父郎是专教 
工。他俩岳20巧巧30年 tt 大肃蒂时期，都在原時律的资无立推处 
(巧冥祖父巧辆)二作。他任轻的，…-家 三巧巧 后在货民区化贡献。 

小菱巧霊巧年纪茄大防I对冥於 亲巧巧 辿君及无家哥间詞巧 
民视巧不肖（他们死谋、懒惰等，圧如今天巧-多人的看法一巧） 
巧)看法，誦感窗枕。他会与5^亲争巧说，賣人与我 n 巧无不同. 
只是运气不巧而交浪巧萧条经巧的洒牲者巧己。 

最后.他与父亲的争培演巧成具著爸的 X 理洽与 Y 理论 e 
( 《匹业的人性 面;》 1960. 第3和4毒 C) 

X 涅论対工人的假设： 

传巧巧指巧与巧制观 

1. 〜殺人生性巧想工作，总是尽 a 能役法盤避它。 

2. 巧于超巧不塁工作的特巧，大部巧的人都得强眉、控创、指 J 軍 
臥及威胁、惩罚、爱窜，习■能据跑貝努 7] 达到组斜的目标 e 

3. — 殺人乐于巧人餐导、不愿担当职责、熙芝雄，化，巧别注 
求保障、巧全 C 

養格雷巧说，相屋X尝芭懐设笠人，含臥巧惟有靠胡曼 S 与 
類子3能有巧地 r. 作；而惊巧它们来二作的，也是隐约认同X運芭 




(续房巧） 
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i 铁前巧） 

巧假设。不然.胡費 S 与雜子就皂无意义巧言。 

Y 理论假巧： 

个人与巧织标的密合 

1 . 工巧当中会黃力活神，正如瘡巧或休息时一-般身滞。 

2 . 外部的巧制和化巧的威蚊、巧非蕾鹿使人絮力达到绍炉、呂 
标、的巧一方法。人 G 对子承湛的巨标，会自治白津地巽方达到。 

3. 巧旨债的承道是成就与拌跑而莱的 根酬之 涵数。化巧报酬 
巧最明面巧是有我满足与自我实现，巧是宣倍趕巧组织呂称巧 
的宣接产品。 

4 . 一 般人巧适当情巧下，不巧学舍接费最圧、共音进而寻巧 
责任。逃避责汪与献乏旌化，通萬对经聰的结栗，巧非乂类友巧。 

日.运用巧如聴明而壬夏的想塚刀、登能和靴造力来辭决绝织 
囘麵的能力，存存子广大群炼巧，加非数人所独真。 

6.在挪巧工胆化的生活平，一般人在智力止巧遺刀只有甜分 
得 W 发巧、利巧。 


错综问题系统 


间班之间很少彼此独百_存 存:。 间趟之间会不 断地相 丑_加强恶 
化。图 9-1 盛乐-种常见的问题系统 r 
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大多巧巧题并不彼此 化立， 背 如说： 

某公司的最窩经营主鲁认为公奇巧流动率太高了 （绩巧 
差，流巧率高），于是就替导人事部副息把 "流 动率"当作' 
当年的鴻奴标巧 C 这位副总知道"流 动率" 为一个复杂问 
题，受到他未能捶制困素（如经济情;兄、薪金敲刑等）巧影 
。向 . 化就巧 法说服老扳，不要把: j 芭当标巧，可是没巧。化对 
老扳的命令如此简单化、没弹性（壬差、巧世朝诚 ） 感到 
. f 民货巧 . 虽然人事部副思好流动率的控制力极少，化化可 a 
控制"流动率"的作化定义。所《他就把定义巧了，使它从 
較高数字变成较巧（化解、作假） C 因此，人事部副总达到 
了绩效标的，然而制度（系统）上 并没巧 善，只是创造了进 
步的假象（参专策巧哀朽比特的引言 K 


什么会造成错综问题系统？ 

我巧信込一问越系统主要启由一种管理政廉及义案 ( pro - 
grams ) 所 造成，如時9 2 所示 。我的理论是"如果你依这些制 


巧 9-2 宵理政巧巧统 
造就巧理系巧 
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度或方《做事，就会有这些间题如决化想化掉这呜巧题，必领 
先去掉这些巧策和方案； 


为何我们会有这样的营理政策和制度？ 

过边 W 强的核也1巧 ffj 之所会设计化这祥的政策‘制巧、 
及造成这样的 I 巧题系统，主要选闪为我们对人及下作的悼念神 
假设所造成的。3;^样，巧們绕了一圍义圃到本卓起头处， V 又改狂 
巧巧戈的洞祭 Jj _ h 。 如果你对人不信任，就会根据这些假度没计 
出制度.政带新 r 预巧为，而這雌乂成为自巧实现的琐立：你 W 
为别人不值巧信巧，人们的行为方式就会被你解样为不巧巧倍 
f 王：罔 9-3 说明这神自我维持的强综间趣系统。 


前 

江个人巧 fR - 
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■ WRJ 
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来 

K 材 K 



«« III 

入41 会巧巧 5•力、 
度子巧 


巧&£ 
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扭9 - 3自我维持 
的错综问题系统 
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福尔克公司：我 fn 信任员工吗？ 

(化材■于巧公巧最巧 t 巧团队某巧发襄金、中巧略有谢节 .） 

巧20世巧80丘巧中期，总部设在米沃基 （ Miwaukee ) 的福 
巧京 （ Falk ) 公司〔巧森德斯特兰巧 < Smcist 「 and 〉 公司的一^; 
公司）.數研戴粥哲学。他仍丹始时先探讨营運十四要点车飼第八 
耍点；排徐员工的恐慣愚。这一要点与他们巧職相关.因巧段公 
司长乂束与贯工的关奈多貼子巧对状恣。牠们讨论了一巧臥后， 
主管們决定蔚一达考崇慣怕巧反面是什么。 "如 柔逗有恐惧感舍是 
忠巧？" te 们的涅论是： >信任！" 

然恒化們巧沿转巧"信圧’这个议题："巧 f ] 信任员工喝？我 
f ] 的员工值得僖任昭？我机沈何发展巧维待巧促进相豆信任巧専 
敬的全面公 司巧房 呢？" 

计么是-•位道得宦任的巧工之恃巧？ 

巧公司领导者决定试巧 Ixi 多乂比率的员工是恒得信枉®。毕 
貴，信任要从主營巧验。化 ri 分别就 M 恒得信任'与-不直得信 
任"的员工，列化调巧特巧的清单。 


值巧信任的巧工 

■ 货责巧煎人 
■ 有化贵熟许械巧二作 
■ 关邮公司——希望公司成巧 
■ 全勤 

- 巧臥彼信任 


不值得信斤 的巧工 
■ 得3进尺 
■ 只顿巧爸的工作 
■ 觉得送不垃是呈一份工化 
■ 3不臂公司巧活 
■ 今天在化——明天在哪儿？ 

■ 不能被信巧 

他們得出巧青楚的4值得憧任"与•不值得信臣"的巧定之 
局 一一 清单破类化奏格雷义的 X 理论朽 Y 埋讫——提下来蜡拓各 


类的员王有多少。巧们的结追是：至 / j ) 几成击的员王坦得信任， 
也件只有豆分之五不值得信住。 

巧公司领导再巧，究寛公司勘政萊、做法和程廣中，有多/_!> 







(巧巧巧1 I 

是巧 J : 巧九成五而设巧？多少是话吾巧之五呢？化们现在些信 ，I 
巧那百巧之五而制定的政策，根本与对數明哲学第八貴厢的承贈 I 

不聊含。 麵 

制 S 人巧规章化巧售任 I 

于是巧公司主営巧起了…整年度的规章修打、教育和 iJN 茹。1 
下述巧根据不信任与根据信任化态所制足巧巧肢规章的对比。 I 

巧巧（旧政巧〉 I 

所有巧工化有巧巧过世最多司请云夭巧薪惊。巧琼暖拟须1 
在 t 天內请完，从请假第一天杆始畏起，而且負中一夭要巧巧化 I 
曰。而巧柔黃化落在原无损工巧时囘[如园末假曰、闺桓惊巨 、I 
广隆曰或公巧释內），则不计薪。 I 

巧巧计11方《为每曰 A 小时计之曰蘇，加上前兰个肖一股 I 
奖盡额破化峯计薪。 I 

巧巧着巧该贵工前-个目平巧 IT 时.巧呂薪与一般装金硕采 I 
i 十資。 I 

员工么巧巧包巧化巧、小巧、姐子、母亲、父亲、姊妹 、I 
义弟、巧义巧、巧父母、孙子女、女巧.巧担、切及化巧的父 亲、! 
义弟、姊接、化父母。 I 

员工需巧人事部口提出巧假申清后.3吊巧算。 I 

人事雜也评含要求化买巧巻与员工的亲属关系。 I 

巧假（新政巧） I 

沫 I 栗祗有胁要参化亲麻或册及的巧扣1清通巧你的督导人黄 。I 

适 栗如侶 r 呢9贾工如巧巧巧巧授规章呢？新巧策总巧极曰数只奇 I 
旧巧策巧47%，酣比旧巧枝规定^了一半臥上。 I 

上述前提会束靖着实务，从而又产生重至的问题。信 fn 既不 
真实又巧系统思考相巧。 


前提 I . 由个人玩忽职守造成的间涵 

在組织的问题中，只有近乎可忽视的比例（根据戴明的看法是 
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不超过4%),可巧巧为巧工谏聪。相信问题出在员工的错误，即 
是把一可忽视的间趣原因，反而拔高成主因。 

前提 II . 要想工作成功，必须要求人们负责，来达到 
可衡量的标的 

要工作成功，必须有一套一致而又 W 靠的系统、过程和办 
法，使你和巧工借此来巧计、开发并在适当的时候、1^:1合乎颇客 
巧求的方式递交顾客所需要的。诸系统的创造、维持巧改善，巧 
靠对毎一系统的有慧眼而互动的巧力，而不是使用巧梦 h 与巧 
子。仅化制定出巧衡量的标的并不会改善系统；要求人人责任清 
楚也不能改善系斑。只有去改善系统牟身，才会真正改善。 

人们必须负责 （ accountable ) 吗？当然，而良一直都要！闪 
此，这个问题几乎风马牛不相及。更好的间题是：为何当事者负 
贵而又尽力而为了， W 是事情仍江,错呢？ 

前提及.人们会保留实女，巧 W 必巧加切威胁或利巧才行 

这是各种奖金制背后的前提。它也是大巧航空公司改菩"准 
时"绩效巧根据的理论（第297巧）。主管们大多不承认对其员 
t 巧这种信念，不过他们所使用的歧策和做法，却给 f 此嘲巧人 
性么倍念巧脚性的证据。很少有主管会说化们自 d 要有奖金才会 
愤妊工作，而别人倒造要贿將才能多卖点力："我没巧题，但你 
需要奖金来激励！" 

前提 IV . 主宮能够而且必巧巧励并控制员工 

参考第2窜对激励的评论。主管必须把打击女气的因素去 
掉 C 他们必须与巧工合作，慷工作的系统、方法和过程得到控制 
并改酱。而这些在主管只会找理由巧罪巧工微褚事的环境下，并 
不容易发屯。 

人们问找；"如果我仍取消考绩制，用什么来巧巧呢？"我的 
第一项笞渠是："要用新想法来取代！"这话有点禅机，不过，最 
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要紧的是要把不对的前提单掉。如朵主管們不将原来对 [作及 对 
人性么假设丟掉，就貝能作一些小改变而扛，并无法发虑出島正 
的另一蒼替代方案， 

考绩意巧着什么？ 

那么，通常巧 fli 在讨论考绩时（包括所有各种变化），究竟巧 
的是什么？巧 9-4 描述了 一般的考绩制或绩效管理方案的周期。 

决定标准 

各种不同方式： 

■ 对于预巧成就，废用巧巧畳的巧度并细,1：、地加 U 详述。 
(要完成什么、什么时候之前要完成、针对哪特巧和标 
准等等 。 j 

■ 标准由巧价者及受评者淡判培出，或由上级规定，或采 
部分规定、部分谈判方乂。 

■ 没有出式巧个别的标准、只有一般性指导，例如职务说 
明书戍小组呂标。 

■ 巧有巧何检査实际绩巧的标准，而只是化主流派的 
忘见行事。 


决定标准 

巧 公 

溃巧巧审 Cjn 绩巧期间 


扭 9-4 绿巧管理制的巧期 
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绩巧期间 

各种不问方式： 

■ 駐常见的：12个月周巧 
■ 次常化的；中-年期邊毎季 
■ 很少有比季专核更频繁的 



巧效评审 

各种不同方式； 

■ 由谁微评审？ 

——迪常为受评若的老化 
——有时候方受泮者的同幕 
一~有时候是集体：老板.部 
厲、同事、内部烘化斯和 
巧部颐客（此方法称为 
360度全方巧评抑） 


■ 谁受评审？ 

——通常个削工人山巧若板评 
——巧时候个人出其同级人 Ki 平 
——有时候老板由其部属评 
——有时候- 整 巧山 K 共同的老板评 
——名时候采用上述方法的混合方式 


• 它语否带涉巧 评诉？ 

——有时评审只居非正式討论，并-未附 fc 巧显的决议 
——评断诚评价的类型： 

一分数计点义式 


■ 采厢"3, 4, 5" 分数计点知式 
■ 采巧说明方式而不计分 

■ 强制分布化:依类似图 9-5 钟形分布比率来评茫等级 
一及格/ 小 及格制 
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巧定式：不巧 g 受巧于平均 年巧 惠于年巧 快异 


田 9-5 巧巧分布一巧 

巧审的潜在巧围 

一些不同 化法； 

■ 没有忘图："纯为考绩"而做的巧论 
■ 有给 f 巧削的息图 

——依考绩定加薪额度 
——化考绩给奖金 
- —依考绩给佣金 
——配额或计件忖薪制 
■ 其它潜在的意留 
——决定谁可升迁 
——决定可考虑解雇谁 

—特殊优待（化停车位、慰劳旅。、礼品等。） 

本章所谈的考绩或绩效评审，指的是图 9-2 的基木巧期及 
其各种不同方式。我的总评为："巧做巧考绩（进绩效巧审），亢 
全没有巧方法可循。它本身就错了。" 



受评人数比幸及莫评定 






反对考绩的道理 
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各种考绩方式共同的三个缺点 

1.行不通。 

下述论点尚末有註有效的研究来加证实： 某细巧 实施考 
绩，状况就会更好。另外，正式的研巧也未能确定：考绩制有长 
期化点。大部分对考绩的研究都只是忘见调查："你们比较靑欢 
席哪种考绩法？"而且，调查者多为与考绩制有利舌关系者，倒 
如教人制定考绩制的顾问 公司， 而他们对考绩的看法早巴巧成 
见。而且调蒼的对象《为人辛主辖，他 fn 这专业对考绩制也多兜 
持 ‘ iH 面看法。所 W 说，绩巧调査的主体与客体都有偏化，巧此得 
到的结果称不七 W 研究"。我扣在第6韋说过，要宣称考 绩琳有 
用，就得根据真正酌可观满數据，而不能凭有‘備颇的意化或数据 
考绩制成功吗？根据蒂莫西•谢尔哈恃 （Timothy Sdiellhardt ) 
巧《华东街 U 报》 （19 化年 U 片 i 9 口）的报告：九成 Ui 上的带 
绩制并不成功。 巧甚至 t 不疑实际上比这更槽。 


2.考巧的焦点绝大多数巧在个人上，有时放在小组。 
两者都是错误的标的。 

此处错戾的前提屆：改善都出某员工或某小组…次巧成。本 
书强调 ：大多 数问题与改菁，巧于系统与流程本身，不巧个人戎小 
组上。巧 tU ， 小沮巧所化不会比个人巧化更好。个人或小组一年 
考绩四次的橄法，并不会化每年做一次选好，反而还会更糟四借。 


考绩就是一年一度让邮巧现寅人宣挪对仰有主权 

—彼得•巧浴巧 （Peter Bloch ) 
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3. 考绩是判巧而非反巧。 

判断是 “组织 层级"的原动力， ‘I 巧反馈是"系统"的原动力 
(译注；本书强调重点责渊博系统作反靖，反对化械性、科层 
化的考绩）。"度馈"为系统用语，晋如声音从刚趴馈入麦克风， 
造成怪靑，为一电子系统的互动。它借用在缉织心，是指系犹的 
某部分（活动和贡献流程的一阶段），要提供信息給前一部分或 
阶段（参考第4章）。下述为反馈法所强调的重点： 

■ 反漓为系统的，而非层级的。一有层级关系，其交换的 
性质就免不了会巧为判断的。 

• 反馈必须用数据形式，而非判断形式。数据本质上常为 
統计的，替如图9-口的巧时序所划的推移图。而判断则 
是或里或隐地把某人划分为对、错、好 、坏， 臀如："你 
又返到了！" 

■ 反馈的目的为流程的改菩。巧管考绩的正式目的也许是 
力了改巻，然而却常流于评茫及判断，反而少与改靑有 
关，多沦为对受评者个人的掌提。用来改善的数据，屯 
安是巧来巧现宰情发电的形态， W 及考察馈效的系统原 
因。而判断 h 为则假设问睡出在受评者不适当、而不 
巧该锁效不良的系绝上原因。 

巧此，就巧何评化政策，巧们都要问下述问题： 

1•在这种义流中有无数据，或只是判断而己？ 

2. 评审是由系统的某部分向它前画那一部分做的述是山上级 
巧下级做的？ 

3- 它南;接与流程的改善有关，还是与个人或小姐的责任 I 巧儀 
有关？ 

由上 述兰个 问越，我们可筛出大多数考绩制的缺陷。下文巧 
谈考绩的其芭缺点。 
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考绩与激励 

考绩所化赖的是外在澈励，而非内在激励（参考第2焉）。 
如前所述，外在激励的问题为： 

■ 它行不適（对简单事情短期巧用除外）。 

■ 常会影巧当事者巧方的关系（上下层级，而非同级关 
系），也会使受激励者更为依赖，而非更成巧。 

再说一次："人需要激励[及主曾有能力激励部属"的假设， 
不仅甚为巧疑，刑旦还会彰响主客巧方的关系。 

考绩与困队协作 

由图 9- 6巧示，考缔的动力与阐 9-7 闭队协作的动力不 
同。 



西 9- 6考巧的动力 

毎位巧工与其主管么间，都有个别绩效期望与评审之关系。 
而西队成员与团队之间，则有期望及互依关系。有日 . J •候，员_1：必 
须面对主管期望与西队期望相冲突、从而必须有所选择的窘境 
——有时是小事（如事件时程冲突），有时事关重大（相冲突的 
巧学、化先序或方法 -) c 巧竟要 lU 主管还是 W 西化为宝巧？通常 
是迁就主管而舍弃闭队 . 
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039-7 团化协巧的动力 

更有甚者，主管被更求城评估成员的事，实为一巧不可能的 
工作。因为要把最巧结果逐一巧功于某一成员的贡献，多为不可 
能。因化，考绩不仅会暗中破坏团队合作，也会要求主管假装并 
没有团队巧献，而只巧个人绩效。 

考绩与系统 

另一神无法区分巧献的说法是：主管必须假设没有系统存 
在，或假设最终结果为受评者个人的贡献，如阐 9- 8所示。 

不曾受评者为个人或小组，主管扣何能决定该系统中某步骤 
之前的影响力化？答奖是；孩主管不能，化是他或地胁须假装能 
驗。 

进一步说，考绩会低化系统。当巧有个人或小组只求自己在 
表现上"好看"，他们就会只顾自己，而不管系统整体最佳，如 
图9 - 9巧示。 

考绩与变异 

如第2章讨论巧的，凡事都会有变异。我仍无法去除变异 
(醫如：完成某工作所需的时间.猎误和误差的频率、化生怠的 
化本），然而巧们 tiUU 减少它，并消除变异中的特巧因。 
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厕。圓岭圓當 US 



工作 
'巧巧寒" 




工人巧 


某的3 产出 



系巧巧入 


系巧产出 


西 9-8 巧巧与考巧 

毎一个工人的变异就是其特性。皆如说，卡车巧机义西的绩 
效如留 9- lO 巧示。 

文西的绩效是好逐是巧扼？这是最常巧问到的。其宽> 更垂 
营的问题是，义西的绩效可不可 W 改薛？有一种方法可回答"是 
巧还是巧了"的提间，就是把其他两化司机（义东、文北）的绩 
效一起作比较，如图 9- U 所示。 

淮较巧或谁较差呢？如果我 巧在第 5周考评兰人的绩效，结 
果会与在第10周巧作的不同，而如果在第巧周冉作，又会不同。 
到底哪 一周作 的較正确呢？ 

答案是；我们不知道。我们甚至不知道他化的 J ： 作是否 ffi 同 
(即使 S 人都是司机、职位说明书都…样）。 

我们说巧，更重要的问题是；"文巧（或文东、文化）的绩巧 
能否改善？" 日前一 殷的做法，是巧据绩效来给薪金（也就是寓言 
中的胡萝^')。这在本例中表示，运输东西愈多的人，給的愈多。 





巧明巧 导手巧 
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文巧 • ■ 

义化 心 ' 'A—A’ -A- 


1 2 3 4 S 6 7 B 9 10 11 12 13 t4 15 16 

m 

巧 9-11 比巧文西、文东巧女北 

此一制度的影响巧极深远而不洽当。举些例子说明； 

■ 每一巧 化争巧选挥最好、最 PJ ■靠、巧载竜最大的卡车。 

■ 毎一司机争相挑选最容易的运翰任务。 

■ 巧机可能会造假数字。替如把一趙说成两趟，或是化某 
地卸货，等下巧或周六巧去载，然肩先回公司載下一车。 

如果更明白地要司机们竞争（例如每月最住司机有赏），你 
就可预期他巧会较少含作，较多怨气，甚至会梢悄地怠工。 

打考绩有一项非自觉的假没，即所有的绩效都是由个人（的 
特殊因）造成的，而系统内并没有变异（即没有共同因变异）。 
为什么这是无意识或非自党的前提呢？理由有二； 

■ 很少打考绩的主曾 T 解变异、共同因、特殊因等。 

■ 很少人化打考绩时，会把绩巧数据画成依时序而作的记 
录图或控 赖图。 而如果没有这种数据，主管就无从知道 
存化何种变异妓如何处理。而由于主管不 T 解变算, 
其所作所为很可能会诣加变异。由于他或她在没有趕势 
处误判成有度势存在，就会为系统引进不必要的琐, 
从而造成变异增加。 



奶 W 妨妨 W 况泌 W 

1 毎周运巧巧 
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i 传给后面 




美国巧 海岸累 制适商有一规 草说， 小组的工作若是零缺点就 1 
含育笑實。该厂钢流程巧分巧几个价设，每一昕段由一小组工人 I 
巧责。根据颁奖数据盈示，茄程上巧巧的小绝，凡乎都是零缺点，! 
取得巧多的奖萬，而茄程后头的，几乎部得不到奖。巧什么 K ? ! 
因巧每一阶段巧小组，含尽巧能地让不良品茄爸下一的投。诚如 I 
I 桌位员工巧言：-化惟们中彩。> P 


m 


考绩与持续改蓄 

改善有两种方法，一是把注意力集中在改善系统及找出问题 
的系统成巧，另一是想改进个别王人并找出罪犯。打考绩其实会 
鼓励表面化、 U 找罪化为主的解决间题方式。巧 fl ‘ j 在第8章讨论 
过如何利用问些："为什么？"来找出巧题的系统原因，而考绩制 
正相反，它鼓动人问 - 谁？"而不是"为什么？"。 


考绩与偏差 

我们公司内使用许《量器，巧的极为复杂猜密。我们有測貴 
重畳、密巧、厚巧、皇径、酸碱巧、巧度、速度和时间的仪器。 
这些化器既巧密又准确，可測量出肉眼所不能侦测 巧的， 巧.是轮 
到要测貴人员的绩效时就不管用了。 

当要衡量人們的绩效日， K 我們使用的巧是最不褚密、不正 
确、不 W 靠而又可能最善变的装置：即由入主观地来椅査、评审 
别人。这巧如要求用邻近的南贩的砰，来桿量我們巧吃 的化堡 
包，令人不巧领教。 

每位评价者在方法、厢则 lit 及评化哲学上都会 有不一 致化。 
同一评价者对不同的受 i 平者，在方法上都会不-，致。我们是极为 
主观的，而且对自己的主观处也无法客观地辨识。 

这方面影响我的各（有利）恶（不利）的因素巧多。这些偏差因 
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素中，有些是世界性的，有些是有区域性的。下述为部分可能因素; 


■ 穿着 
■ 政治关系 

■ 军队背景（或无军队背景) 
■ 种族 
■ 说话方式 
■ 音乐偏好 
■ 休雨巧好 
■ 家庭成员 
■ 你支持嘛支珠队 


■ 发塑 
■ 宗教信仰 
■ 社会关系 
■ 巧开的车子 
■ 含物偏好 
- 教育背景 
■ 年龄 
■ 体貌 

■ 你喜欢哪些漫励 


上述这些都与职位或工作无关，而或多或少都会影响你被打 
考绩时的成绩。 


mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmi 


标签相同 I 产品不同 




吴化学公司接到願客抱源，说化打的产品成巧巧异太大。颇 
客幻 X 广雨，它即舍巧乂桶（主贴产品 X 之桥费）装送采，司是 
每巧出货成巧上巧导甚大。 

间坦巧因巧何？ 

不同班巧的领班各有負产品配方。在每班开班时，会巧巧领 
班设定巧，再下指示巧下去生产一-等该班进束后，再收回指示 
巧井重新更巧巧定。结栗是各班闻 ffi 変貝直甚大。 

何 W 会有此行巧？ 

巧于各班领巧竞争"嚴多优良品—的奖金，所獻不巧能巧 X 
产虽的配方与别人分穿，因巧沒巧吕己漫巧化。 

居来公司巧了很乂努刀，巧巧変契舍制，才梗各领班打罔忌 
9巧单一巧 X 产品配方 I 从而徳得同一产蟲 X 称爸下巧巧巧相同。 


1 
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考绩、关系、和±气 

巧们进人某轴织的下化荐中，化就是进入一个关系 网络纳 
织的社会结构和巧动，巧能巧我感到宾至如归，或被拒于千唱之 
外。这巧关系，会受到组织内巧个人的影响，不仅是受到嘗理者 
的影响。不过，领诗者巧主诗巧特色和链造巧行为 . L ， 扮演着不 
可或缺的角毎。替如说，领哥者如柬專欢怪罪别人，谈组织很口 ]■ 
能穿丸会层层恃罪 F 來，像’浓材一般无法遏阻。 

姐织的政策规安和营巧 巧动巧 W 促使其分裂，也巧 IU 促进所 
结‘.领昂巧对该做的爭及扣关人员洽子鼓舞和支持，也 WUi 
《示潰不关必。领诗的政策和橄法，巧表示出巧人是情任或不 
信化、对人忠诚或不忠诚。同时，它们也是领哥者如巧看巧巧1: 
及人们的良 W 巧棘（参考第 W 章）， 

如梁有廣能不偏颇、不菩变的考绩制（不会因幸运与巧耐常 
巧），我们是否会更好呢？当一•半的人都知道.依统计学规则，化們 
的表现低于平均，遂巧会有帮曲吗？会改善什么吗？被巧为 f 皮干 
平均者中，有的会自袭弃，有的会对主管忿忿不平、认为主管尤 
能。化就是说，化员 T . 中，会烤得有人认为输 r ， 有人因不平而嘲 
闲玩巧。结果义会发样呢？也巧巧人会想奋勇弯耻，下次扳巧 -- 
局，即使系统未能改萬化不在乎。也许他们运气 if ，看起来表现好， 


巧巧与吸引力 

很多证据湿示，邪表有暇引力着，不智是在应睹、升巧或考 
绩亡，都舍比鲁通人更吃雷。 

几乎入人在巧方面部妄育偏是巧不白觉，而一呂有入指出， 
则含矢□巧认。 

化巧吸引方只有一个剛外：如果女王太有吸引力.反巧不利于 
身居营理窝位 e 思埋得在入进遐两猫： ？!' 務平產巧女人司臥琶途顺 
樹冯?美貌的女人一旦巧巧主管后，会巧考巧上费到公平待遇吗？ 
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可 W 晋丹到"胜部"，不过"败部"的空缺仍会有新人补位。 

我们都想便工作环境不会令人丧志、大家祁属"牌部 "、 WX 
作为莱、并且乐于工作。巧考绩却会让泣种理想永远无法达到。 


我们对英雄与狗熊的僅硬看法 

我們的化裕文化似乎反映一种集体假设，即更是想将错事改 
正，必须靠英雄做出伟业。如果大家会想到系统，也只造把它视 
为间题来源，而不是解决办法的来源。 

例如好莱呜即靠这种观点起家，而每一世代都重复这个主 
题：事情变推，系统无能或腐败，笑雖介人，天下太平。从西部 
武朽英雄汤姆•米克斯 （Tom Mix ) 和约翰•韦恩 （John Wayne )， 
到克林特•伊斯轉伍德 （CUnt Eastwood )、 布鲁斯•威利斯 （Bruce 
Willis )、 布拉稚•皮特 (Brad Pin ) 等一串人都是。让我巾’]巧对现 
实吧，如果系统没间题就不会有危飢，如有，也会被及早预防， 
或至少会被迅速控制住，那么电影还有什么好演的，也不会有什 
么特效了。简直无聊适顶！ 


同时，我們的社会创造了一种英雄崇拜主义。我们乐意给表 
现优异者奖赏。类似奥斯卡金巧奖的仪式不牲枚举。我们每月、 
每年都会选出最佳员工，把他们的照片贴在大庭广众么处，为他 
们预留车位。我每次投宿假 F ! 旅宿 （Holiday Irm ), 都可看到墙 


t 贴满每月最植员 i 的相片。我注意到，所有的公司都是每月只 
选一位 员工， 愚巧，这种"人为的罕见"是有计谋的，而且 
我也没见过有人连续数月鞭当选最 佳员工 e 显然，上过榜的员 下， 


我的部口不是拼漢起来的 

I 

桌人把化的主宮的报告搞录一段给我：■我部口的贡工 A 成五 I 
商于平巧直。而剰下的那一成五，乂多数也島于平巧但 r I 

wmmmmmmmmmmmmmmsmmmmmmmtmm 
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我的部口不是拼巧起来的 1 

\ 

吉兰巧 ( Kelantan ) 省不南美女（摘有题训《星> <5山^>报，! 
1996巧 S 肖11曰） i 

古隆嵌电 idpa) ——马来西亚巧巧斯兰教巧热誓巧吉呈丹，和于! 
巧 化的不 《德辜 橄为;主患，在长窗的拱章中，义增 加一条 括示：现在! 
起，巧舟只雇巧五女 C i 

化决策肯在巧巧困办么 、宝内 美女太《，可能导致巧"不诗歲活 I 
动 " j 引达巧香杳衣运茫•巧击括尔•阿巧进 [Nik Abdul 巧巧<, \ 

"正因为升巧巧分的公載候选入，上帝己《垂悼，巧>义-我化得^ 
是用较不美巧的女去，否則谁会巧料祀们？"化在巧5_晚扣某村演^ 
井时又说了上述引言，根巧马来文曰报 IMusan Mafay 掛 a 报导。 

也巧沒是阿巧盛巧生巧了免子匯入巧考绩时的致命吸引力的 

«策。 I 



就好像上《体貪闽报》 ( S / wr /.? Illustrated ') 的封面，会运气不伟。 
巧没见过哪家公词每月公布化度主管榜的，虽然主管优先的申位 
很常化。这些做法，是不違主管们认为‘‘他 flr 需要而 ’‘我们" 
不需要呢？（我不用了，你們才需黃每月最佳巧工赛。） 

什么样的人是表现优异者？ 

让我 fl 巧澄清一些迷思。下述为谬误的； 

■ 不脊好事或坏事，要确认出衷现化异与 非化异 的人很容易。 

■ 我們对此事的判断既止确又值得倩任。 

■ 绍织要成功，有赖于成员个别的化异表现。 

先要了巧一些统计思考法。 

所有的 HI 作都有变异。替如说； 

图 9-12 思乐某跨部 r ] (包括：进 i 了单职巧、装配工、出货 
及运送工人等）流程的绩效。 



♦ 9 不用考绿巧巧议有窗结巧 323 


控制上线 



10 12 W 16 巧 20 22 24 说 26 30 巧 34 M W 40 42 44 


周别 


巧々-12从进订单到在巧的周期天巧，44笔 （ K 茵1巧据 

离 9-13 是把留9-。的数据换成直方（频率）阻。此绩效 
巧能化主管们大为不悦，巧为他 ffl 保证过；"通常在接单后5天 
內么货 巧足事 实丄在44扣:订单小只有17批达到 . 然而，就统 
计而言，巧为绩效处于控制状态中，所无所谓"优劣、好坏" 
的区别。 


将这巧数据分析后可得下述结论： 

■ 此流程看来处于挖制状态中，并没有报著的特殊囚。 

■ 此系统中的 埼期时 间是可预测的(在-定的全距、平均役下）。 

‘白之所 UIbJ 预测，乃层巧为系统稳定、在统计控制状态 F.1 
■ 周期时|‘词2天（第 il 間）当然比9天（第7巧）要好, 
不过它两者都是在问一系统中，有其齒有的交巧能力、 
水平。间一系统产生出第7間与第11网不同的结果 . 

■ 巧此为 T 减少此周期么时间，巧意必须把焦点放在流粗 
本身，而不足身处十流程界限下的个别巧工。 



0 8 6 4 2 0 
么 1 1 1111 

从进、订单到交巧的天数 
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0 ■ • y » I » M 1 ' I ■ > , » I ' , ' ■ ■ I I ' ■ ' y■ I • I ■ ■ ■ I ' , ■ ■ • T 

A 9 4 9 0 10、2 14 w te 巧巧 ？♦ 26 26 W 巧 34 M W iO 4g ♦♦ 

周 

巧 9-14 从进订单到玄货頂巧（天数 ），44 笔巧单： 

一个巧之巧巧（有巧巧因） 

图 9- 15把團 9-14 数掘跑成 H 方图（而非依时序作巧） C 山 
此图也可发现第！ 4 张和第23张订单显示特异性质，此两订单都 
符合很特巧之宇义 .： 

"突出词巧 lit 从也、理或统计上来界定。绝大多巧主管用它 


A 巧际平巧谊：5,227天\ 

I 答应咸客在 5 天巧交货 ) 

际巧化…天巧。1；^ 

jiIiIi . 

0 1 2 3 4 5 6 7 a 9 !0 1 t 12 19 14 巧 18 17 18 19 20 

交巧巧巧- ► 

图9〜13从进订单到在货天数 

"突巧"是什么意思？ 

我们時次控用 统汁思 考法。 

除了第14化和第23张订单有特别化化发生之外，聞9 - 14 
与齒 9-12 类似。统计分析会鼠示它 fr ] 的绩效为不巧预测，而甘 
商出系统化句巧片植围。 


14 + 

巧12 

« 10十 

巧 si 
数6 

4 

2 
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巧9- 16某特{如巧度或正巧巧 ） 的分布情巧 


时，都不使用统汁学上的想义。在齒 9-14 中，有两化 ij ■单只花 
2乂就运到。主管巧它 fn 说；"表现突出"，这厘如理学 t 的怠思。 
不过从统计学上说，它們与 - t - 张订单花了 5天或二张订单花 T 9 
天的情形尤异，都是从同一流程（系统）所出的。不过，的确有 
两张订单为很特殊，即17灭及19天该两张。从统计学上说，它 
们为特殊因或特殊绩效，化此例，衣示恃别差。 



玄巧天數 


围 9-15 从迸巧单到交货天数；有特殊因 

仆么是‘‘突出"？它描述某一系统、流趙、方法、或员 . T . 的某 
一特性， 巧海异 上超出统计预测范围（全据）外 C 把它应话在 
人的绩效上，绩效突化巧指特别巧，或特别差，如巧9-化所示： 


有吐特性的人巧 
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我们从这一角度看 “突 出"，就可了解它是很少见，也难 
LU 侦測的。巧们大多数使巧"突出"时，它只不过是系统在该的 
建的变异范围巧的襄现而己，《半是运气使然。（弹注： Outstan ¬ 
ding (突出 > 按字源为 Out 和 S 化化 li 打 g 结成，即在己建的系统之 
外，可指特别化异或特别差劲，通常指前者。在本章多指 M 统计 
控制界限之外"的意思。） 

巧巧如此 I 那么为何会有考绩？ 

对于"为何高层主管耍评併其巧下.呢？"的…个简单回塔为: 
因为主管仍相倍这套行得通或者有用。考绩的背后，有许《假设 
和前提，这巧 fn 已讨论过了。 

许多主管 JI 乎亮全巧信，他们能化确而客观地确认出，哪呜 
员 ： L 的绩效一教地高于或化于一般水平。而且他机也 ffl 信，此绩 
效虽著地巧企业畏后盈亏直接相关（绩效窩于一般水平，有利； 
化于一般水平，小利）。因此，巧谓的"支持打考绩的逻辑 "，巧 
W 这样说； 

■ 有绮效好的人，也有绩效藍的人。 

■ 巧分出绩效好的与绩效差的。 

■ 绩效好的，有利于净产出与公司的巧荣。 

■ 绩效差的，不利于公司的绩巧。 

■ 考绩巧澄清个人的：!：作贵任，巧工作者及纳织能日标一 
致，使轉化员工能明白地拘起该负的费枉，并可薇励他 
flj 持续化改善。 

上述为考绩背后的迭惧。而本章所提出的另一管逻揖为：系 
统会影响绩效，它远比个人1作行为对绩效的影响方吏大。 

姑瓦不论上述巧利于考绩制的逻辑，及许多主管相信打考 
绩行得通，我幻不巧正视下述事实： 

■ 如前文所述，打迂考绩的主管中，九成认为它"不成 
功"（参化谢尔哈恃在 < 华尔街白报》1996年 U 月190 
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的报道）。 

■ 我们也提过，没有正式而有效的数据支持考绩的有巧性。 


再说一次，为何我们要打考绩？ 

■ 井不是因为它行得通。事实上，它行不通。 

■ 也许是由于我们对人、对组织、对工作性质有些未巧言 
的假设和信念。 

■ 我相信，打考绩与主营需要维持巧制（或控制的假象） 
有关。我的 舰察与 理论可摘述如下； 

看来，考绩制最为远离日常工作者所巧同。现巧巧人们 
及其上一绞督导人员并不要求被打考绩。考绩制反映出某些 
"高官"和 y 高参"对员工乏续效有垫括挥与捏制力。正因 
丸 息巧及离层主管巧办公室，往往最远离真正的工作者与实 
际工作者，所乂化扣张采取的淑励方式就是 "臥 外在巧方式 
来激励与控制"的考绩制。 

化异系统与化异人才 

领导人要考虑的适当 f 司题为：巧必须在组巧的什么地方运作 
控制>0?我們在第10韋会更深人地揉讨这个主题，这里先强阔 
儿点： 

■ 领导者不应寻求控制个别贵工的工作绩效，那是行不通 
的。不相信它的话，反而会使事情更请。 

■ 领导者通常追求控制财务。込些的确必须加控制，巧 
而领导者可能不是适当的人选。 

■ 同样的，营销与销售也是如此。领导者介人，可能只会 
添乱，而不会有正面的效巧。 

领导者该巧些什么呢？ 

■ 提倡系统思考。这包括全屯、注意顾客为先，及使互 
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依的服爸棘动和事仲流畅化。 

■ 与所 有的击 管和员-起_石.化來控制系统、流程和方法. 

込些要加(巧制，并持续地加改善 . 

■追求化杆系统的创造茂维护。巧想为：化-般的人敝巧 
通的巧九，化上 化诗的 系统，来达到吊越的成果、 





胃哪一乐器的另一旋律？ 


妾年来，我一冨想巧一个比輸巧描还"有改变 
却无巧善"。巧始 K 我会说： "它 育巧巧変，却设有 
改善，庄像用手风蔓弹奏異一首旋 律。- 不过我发 
现有不击的军风琴爱巧畜 j 牠 n 巧我的比廊巧巧 
件，沒是巧臥理解的。 

我再找男一个比 嘯：- ••-棲巧风连軌奏男… 
旋律。"虽然美画巧风藍爱巧者巧人数主比幸风霉 
爱巧看化> 巧是他們护互风窜巧更様概激窟呢 I 

最盾我巧到完美的化隔："……像旁一曲云角铃旋津。。 

巧 禪兰角 铃是绝往的比觀呢？原因翊下： 

• 兰角巧凡乎追肯拥护者。留姐漫有"全美兰角转爱巧吾做 

巧 0 

• 浸次财兰遠铃打比幅> 即按有人抗议!，也不像别的那祥 
"巧 fir 。 

■ 巧兰辑转奏出的不同巧曲，几乎不司区剔（试化较"美围 
国歌•与‘生曰快乐―）。 


不用赏罚与考绩的绩效 

巧很淸楚：考绩制不仪无用，而目.有害，我巧迸愛免去它并 
不巧单。什么是考绩制的营代方案呢？ 我先给两个看似 "较辛•’ 
的答案，然肩巧洽一个做起来巧难，却证巧成々的办法。 
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改变你思考的方式！ 

这在本草先前己经建议过了：它的要点为：如化你对人和: r . 
作的假设、信念和前提促持下変，你化即能会对替化方案视而不 
见，致捷失其化 w 行的替代方案。你会沦为只弹奏罔…主题的 
变奏，把"甲乙巧"记分法改成"甲己丙 T 戊"记分法，不外另 
弹…首三角矜的曲目。 

本书就是专口来改变你思考的方式。 

马上不做它！ 

如果己证实某事不对，于己于人都有害，那么即使不用替代 
方案也该停做它。巧仍不再用头去 tt 墙时，就不需英找个替代晶 


巧特汽车 B 巧设计考绩制：巧一曲=角铃巧律 * 

巧年前，福特汽车公司庶瓦一个窝居主菅委贡会 I 来修巧負 
考绩制及巧革方案。巧委员会经过一年的巧篮，取得下列巧识： 

1. 巧谷称从•绳巧 巧估- 改成■巧效管淫％ 

2. 原先巧价'尺度巧九点制，改成四点職。 

3. 巧巧绩效巧程中，提供机会让督导人贡和頁下萬巧洽改善 
巧下屋的绩巧。資导人责要采巧巧练角色。 

5年后，福特钢领导者烦了结论： 

■ 新修正的评价系统并无法提供育用信鼠。 

■ 有评定寒扱，就含沉教练做法有干渉或巧生巧巧。 

換揺•贝巧掩王 （ Ed 抬 ker ) 当时任职福特，巧对此事样做了下化 
術 fi : "委员含的人巧意良蓄，他们不是度 瓜。" 此®軍的寓意为： 

■ 在伽有辦博巧识之前 I 不要急着重新设计出新欣策。 I 

■ 没有 ㈱ 博知巧而达成的巧识，也许巧能解除当即巧箱苦 . ! 
但反而尝对缉巧造成 K 期与代价昂责巧后乗…..‘巧且有些! 
成本（巧价）琵看不 化的。 I 

msmm 
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后车口转型 



时巧励斯康星州巧林巧 （Green 
Bay Packer ) 球賽曰，巧州梅话莫吃’ 
法渾^斯 CMenomonee Falls ) 巿的格松 
罗伊 （ Glenroy ) 公哥员工，在开赛前 
巧停车墙.吊爸旅巧车的后 r ] 来摆点 
物宰巧派烟 （ tailgate 阳叫）。 

顶层主菅级巧上胃举巧‘静休管 
理植查含"防，大家决定慢改一聲贾王规韋。看采，巧派巧的障 
闹气氛中，巧卽得包时巧人事规羣、手姐来点»言乂，慨乎是个 
時原子。泣司的齊金政策、定薪方法、考绿細奪等等都因而巧之 
-巧。 

tef ] 决定从头巧始。主管打告诉员王町，要召巧 * 职位分类’ 
含议，巧决定每人下一年度的薪金。霉巧开会 I 黄王自己都极揉 
守，手杂紧得很，远出乎主普巧围意外。即薪盡都更得杰低，最 
后只巧舶臥调窝3巧。至子辜绩制，就完全巧化。 

巧后巧年也巧不一帆风顺。该公司在整合出的一种新街规奪 
与作祉系统中也极混扣，令巧多人很樹嫌。沒爱巧高厦主营在辞 
休会中究竟化敢了多少巧巧与一致的一顶入邮巧。 

‘心上个異有^教邮：巧车后0巧賈乂派巧来从事转型工作， 
看来巧不是最這后式。 


来猜头。考绩制对你的人及组巧都有害。哲且假设：明巧起就废 
止考绩制，那会有化么混乱事情呢？棘也许被迫要重新考虑下述 
方式： 

■ 我化如何忖纷员 a : 薪酣？ 

■ 巧化如何晋升员了？ 

■ 我们要如何给员了巧馈？ 

■ 巧们如何确认训练的霜求？ 
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■ 我们如巧解喔、缩編或调换尻工？ 

考虑込些问题后、哥致巧；种考绩轉化方案： 

分解；证实有巧的考绩替代方案 

分解（山山 utumng ) 的意思是，把人 ( n 概设考绵制对組织的各 
种服务或感受巧的巧处分开来化理。 

多年来，我会问我的巧户及研巧会的成巧；"为何贵公司要 
打考绩？这巧什么好处？"下述为常据出的答案： 

■ 确认表现轉异者，井给予他或她应得的 
■ 设巧薪酬的基准 ■ 给员 . T . 个別反馈 

—給1作场所 IU 方向和焦点 ■ 确认职业生涯的标的 

«确认出教宵及培训的需求 • 确认晋升候选人 

■ 增进巧工和其管导者之间的沟迸 

■ 作力书面记录，利将来法院上人事纠纷（停职、解唐 
巧巧它不公平巧遇等）的防丑依据 
■ 符合法规要求 
■ 激励员工 

如果贵公司黃采用分解法，化或可依下页所列的讨论顺巧： 

更维护某些 * 要的价值巧 

我们巧分解这些服务，并巧计个别的替代系统时，必中要保 
持下述巧植观： 

■ 焦点坡在巧善系统，而非个人的裳罚。 

■ 焦点放在顾容满意，时非曾理者的满意。 

■ 不要为了系统局部最 巧化， 而有害下•： 

——顾巧 

——系统的目的，或 
——巧体系统的利益、好处。 

■ 不要因为想治巧，反而愈帮愈忙。 
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步巧 1 列出你巧望从考绩制得到的 
各种不同功能的巧化及跟务。 



歩巧 2. 针对毎一项巧化或服务， 
[司："这项是否巧 * 要，因而值得巧 
出办法来完成它？ I ’ 



步»3.扣]巧送的巧巧重要，就巧其 
每一巧跟务或巧化视为一个个則的 
功策，与其它巧分开。 



巧 *4 .就各巧的好叱或版务，[可："若不巧考绩， 
什么方法最能提供这巧好叱或服务？" 

■ 必须维巧什么吕的和巧请观 
■ 哪一旧前提或观点必须丢掉？ 

■ 巧巧取珠些行 动*? 

—依什么顺序， 一由巧来化3 

^用什么方法？ 一为什么9 

• 裝支持皮绝护 这些; 舌动，巧要什么系统及流 
程9 


■ 不要只奏 与角转 的不巧旋律；要从呂前的思想模式中跳 
化来思考。 

分解考绩的各项服务 

1. 确认并固应表现突出者 

就统计 il 的愚义而吝，而不其屯、理七用意，"突化" ( out ¬ 
standing ) 是指"化系统 a 前能力之外者"。 
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回应突出绩效的指导 



• "突出 巧巧- 巧无巧巧来 

巧侍、证 

•巧否有迈巧的、巧巧巧 
作巧的巧据图，巧指出 
巧巧持续巧巧吉巧巧低。 
•在"巧巧巧出"的同级 
人员中， g 宙对其有共 
巧巧化（巧据巧宾、巧 
巧直巧皮应巧巧言）？ 


正向[巧）实社 

• 可教别人的巧佳方迂3 
■ 巧上更多的巧间9 
•更广巧里的巧餐 q 
■ 更 S 留括3 
• 天巧能力更桂1 

货向巧出 

• 巧巧爭新方法吗7 
• 巧巧加快速巧巧） 

• 需巧技祐或辅号一阵子？ 
■ 化于巧巧时巧£化巧1 
• 欠巧工作所#的星本朱 
件 7 


正巧突出 

•巧:^法教培則人。 

•巧巧行巧己巧1因而肯 
巧握宮。 

■昭巧巧定巧围巧巧。 

扣巧巧出 

• AoW 巧窗、巧导、化巧„ 
• 一段时间会巧供更大的 

巧构巧更多的巧斬。 
■取得咨巧和支持。 

•巧巧合适的职位。 

♦ #巧（或称巧巧産！。 


围巧 9-3 


巧不巧解雇任何人？ 



♦巧定他巧化真的为一特 
巧国 C 

• 巧 定巧巧対巧是巧巧、 
巧油巧邮、巧行巧言的。 
■巧定逆巧巧巧有其它更 
合适的工作曲化或她化。 
•巧明来自化人的问扭巧 
度度。 


• 对巧解度苦给予治巧而 
公正的对诗。 

•针巧此事巧其化人作适 
当的巧惠 C 


•检 S 巧«、巧巧、度用、 
巧化 I 和吾升过程巧制度> 
若若化何可遥免宝拓 

S 度。 

♦巧巧巧证巧纯的幸存苦 
活单。 

•从相关舌巧巧皮讶， i ■: i 
汝舍巧巧过璋。 


注：解恥某人椅.你仍食有系統问迦，所似你必池刊对招爲、筛选、 
隹巧、培則、晋升等流梓_米巧菩系统。 


困巧9 — 4 
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2. i 曼定薪酬基准 
处理某些迷思 

■ 不成熟（酱巧）的评价制会造成不成熟的薪酬制 e 
■ "领效4刮 I 巧绑在一起，人就会更富有生产力"込一倍念 
绝对找不到证据。而该信念的相反炼述，则有证据 支持。 
(科恩， 1993) 

■ 円前巧何风巧的离层主管薪酣制与组织绩效之间有何叫 
预测的关系并尤数据支持。目前，顶長主臂酬劳火郁 
不是根巧实站;研究，而是"想当巧尔"。 


什么是薪酬的目的 

■ 给工作醜巧巧。 

■ 化许人化"过得不错"，而乂有合理保隨。 

■ 留巧合格员工。 

合巧而非善变的薪酬制，所根据的巧素为； 

市场行巧 

—人们的薪酬，应大约与池或她在别处做巧同工作所得者 
相近。 

■ 处计调査巧种职位的市场行情的方法。例如："在别处， 
类同人事助理的工作、职责的诗遇如村？" 

■ 你会发现，市场行憎呈现一种类似钟形分布，然后你要决定 
你的设定基准，如定位化该分布的彿％1^：^上或平巧数等。 

■ 如梁巾 场朽情气其实际所得右很大差距，就要加 Ly 调整 

年资 

■ 该巧了服务公司多久了？ 

■ 巧巧 _ T 件:业 巧多久 
■ 巧巧 T . 投人工作多久了？ 



■ 巧员 J •:年纪多大? 
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年资觀酬 

一般反巧巧年資薪酬巧理由巧："巧于朽木，为何要给薪酬？’ 
我的◎咨巧："巧巧妳雇巧朽木？或巧妈倾雇巧人3而加臥璃獨？’ 


年资米必一定要作为调/计薪酬的化据，它可 L 义仅烘壑考。 
考虑年资的含意是，组织从员丄的经验中得到某些不能衡量的巧 
处 . 在某些日本公司，就是 W "工龄长短"作为最主要的親酬计 
釋因素。 


利润分草（分社） 

员工定时（年、弔、月等）依照公司获利丸（税前），而取 
巧每化不尊的一笔钱，，方式巧： 

■ 同金额。有人相信，利海分章的奖金额要全员 -样 ， LU 
免使人误认谁有较大的贡献。薪酬的丰耍区别因素在卞 
巿场行惰，红利不该冉进一步分别 C 
■ [巧巧分化。也许是數常见的红利办法。 

■ 年资因素。有人搗议.年资愈久愈该多得一些红利，巧 
为这祥会鼓舞员工作传期 fr 算 j 


所巧分享 （Gain Sharing ) 制怎样？ 

利润分享是把公司的部分利巧分給其掛造者，它与公巧表瑰 
共沉浮。而美式所得分寧制 （ Gainsharing ) 则是目赫智理制 
( MBO ) 再加上贿略。 

巧此，所得分鲁是根据下一概设：要使员工做好了.作，必须 
有某种形式的激励或奖金。史详细地说，它有下列的假设： 

■ 标的（或目标0是可达到和合乎实际的。 

■ 标的不能由压常的薪酬制达到。 
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■ 员 .1： 必须向’且 nlW 加 lU 激励。 
■ 巧工可闻钱收买或鞭励。 



涅 9- 17巧得分草制 

■ 员工行能力持制或化常系统。 

简单摘嬰；所巧分亨制其实与考绩制和目标靑埋制并无不 
M 。 所 IU 不娶实行_、， 

依技能或知巧给薪如何？ 

这些 W 意良萬，鼓励人机取得更多弹性。然而，远些 制巧提 
案，也有巧令人巧忧的因泉： 

• 某人闪学错一项技能而加薪 . 可一片它过 r 时（例如电 
脑打卡巧）単怎样处置呢？减薪巧？或巧洽化或她、段 
时间冉学新技能？ 

■ 條如何盤定员工 Ui 学会新技能？必须精通到哪一水平。 

你 用巧制 園来看新技能己化于新的绩效水平吗？ 

■ 有些人的_1：作区很需要弹件巧能，有些则不'晶改。闪此 
这种方法巧能巧些幸运巧素。 

■ 技能雜化加大，适巧 W 逐渐表现在市场行情上？ 

■ 你如何肯定知识和某些无形巧能（如处 " 空"不悄）化 
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获得，不会采取类似考绩的呢？ 

依绩效给薪如何？ 

这种 有许多 方式。 最有名 的可能是羡围林皆电气公司的论件 
计酬制，而旦工人要巧自 d 的时间，来修理自己出的不良品。 
采用这些方式有些顾虑： 

■ 它 fn 常会鼓励内部竞争，井打击合作意愿。 

■ 它化常会创造出"拼命^郎的血汗工广文化"。 

■ 它会使人养成质量‘‘过得去"即可的思想和愼，化而 
容易为化质、稳定的公司所击败。 

■ 随着」人年妃渐增，动作巧迟缓，薪金化就变少了。存 
人说这样没事。我卿认为泣对曾为公司付出青荐的员_[ 
并不巧体。（这些公司的主管们，难道也会在过了某一年 
龄后，每年自动降薪吗？） 

关于薪金的一些指导 

■ 员 .1： 的薪金福利必须与员工的反馈过程亢全分开来处理。 

■ 绩效议题与薪金问题是独立的两件事。不娶想通过薪念 
制来解决绩效问题。 

■ 年度调薪可考虑年资巧素。 

■ 不该有化考绩来计薪，因为实务上无法由考绵的甚准来 
区分优劣。 

■ 所有贡工都该从公司的成功中费益，分尝公司利涧。 

■ 当前美国商巧髙屋的薪金福利，与组织绩效 R 度义法合 
理挂钩、证贫。最高屯皆与最低工人巧遇比奉.远比 U 
本或20年前的卖国商出数倍。美圍的首巧执行官 ( CKO ) 
的待遇，与工人平均巧遇化为187倍，邮在70年代中巧， 
这比率只有 4 L 惜。日本的比率则只有10恪、 

(资料来源；《今 U 关国 》 USA Today , 1995年 U 月 ]7 H 报 
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道中引自加州大学啥斯商学院格里夫•巧里巧恃尔 （Greaf Crystal 〉 
的研究。又巧参考《商业道德》 Businew 期甲1 ， 1991年9 - 

10 W 巧 C ) 

■ 巧些公司巧在把巧允 i 午的最高与最化巧逍的比串固化 
(参专 - h 述期刊文章），例如赫尔曼•米勒 （ HL'rman Miller ) 
家具公司就定为20: U 

■ 薪余福利系统色括巧形及尤形项目，前者如薪水、奖金、 
巧利及各种福利等。后者为厉工是否有下述感受：化区 
支援、挑巧、信巧、尊重、安全感、 W 及 LU 工作为衆、 
乐于工化等。无形项目區无法用金钱买的，不过对留 ft 
巧外巧织企图挖走的员工影响这大（參考下尊）。 

■ 最大的激励来源为内屯、。薪酬无法薇励员工，不过，如 
果它被认为不公平，则会打击±气。 

3. 提供个别员工反馈 

皂本 t 反靖有巧种类型： 

A . 焦点在系巧的巧效反巧 

这一类型相第4章。稍微巧论过。此型反馈成來外部顾 
巧，或从王作流的某阶段到另一阶段。它的 A 的是更深入了解系 
统的能力及限制，来改萬系统和对贼巧提供更体貼的服务。 

此类巧反馈固巧会牽涉到由人来处理数据，不过它并没有针 
对个人的 fc 人描述性反馈。臂如说："你迟到了！"就不属于"焦 
点在系统的绩效反馈"。但是，把交货时间依时序画串连圈就厲 
于系统导向的 巧馈。 前 若焦点为个人行为， 而后者是致据来案 
现目前系统的能力，如留 9-18 所示。 

图 9- 18所显示的巧据，有助于确认迟到问题的大小和巧 
性，它使我 们可切 进一步运用分析工具（例如控制陌）来指出 
它是；特巧巧变异或共同因巧异（参考第2章）。其化形式的研 
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田 9- 18远巧目前系巧准时能力的巧巧西 


究，或巧比该各种小同型的方案，或其它巧襄对数据中的变异巧 
慶示的独特型态有巧解释。 

当然，系统的反馈也巧能源自某一个人，所 I ：/它也巧与个人 
分享，这在流極的发些阶段是由一个人单独从事时更是如此。然 
而，所规察、记录和 分每的 焦点在流程，而不是个人。而且其预 
先胺巧是，任何巧题都巧咎于流程而非个人 C 

B. 焦点在个人的人事反巧 

这一类型的反馈最容易制造问题。有时娱有的人椒的事令你 
恼火。他或她巧能是妳的老板、部属或同事。恼人 的辜可 能与工 
作相关，也词能巧下.作无关。此时，你会给那令人化火的人反馈 
吗？如巧洽 S 馈，何时给及如何给呢？ 

下述为一些指诗： 

■ 不要化时给反馈。 

■ 对方还不能乐运•巧超时，化不要给远馈,、 

■ 马反馈议题攸关个人特性而非工作时，反馈承受者应谈巧 
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马欺尔兴业公司 

受巧特 I 罗 'J ( Robe " Rodin ) 为马歇巧 （ Marshall ) 兴 MJZ 公司 
的曽席执巧官兼息经理。巧公司为工地电子产扉经璃菌，冥供应 
商括巧百家，包括得州枚器、 EM、 曰本、松下、东芝、 AMP 等， 

:而颐答有3千余家，毎巧 IBM , 苹果 （ Apple ), 惠普 〔 HP ), 摩巧 
i 罗拉，拖乐 （Xerox) 等專巧名大厂。它的年营业额居妊10亿美 
^金，是全美前兰、四乂工业电子经销商。 

I 罗 J 说，在1990年别前，该公司像一板的稍害巧主导®公 

S 司，有巧考绩、评等汲（巧公开察示排名）、目标垣理制、各巧促 
诣活动、裤售酵额、奖壺、化黄寄辜。 

然居受了开始读巧明巧王著作.巧去参孤他的"四曰研巧 
甚"。同时 * 他碰到一位®明的亲密同巧1宗达 ’ e 凱蒂斯博± 
(Nida Backaitis), 抖在負晒助下巧始反思冥规章和买為。盛引琴了 
巧生的话： 

我0几年来只做了些若本而少6巧一系列巧革.巧把各巧口巧目 
标巧巧制.奖含柏和巧金制取消，而使全公司1 360人巧支月 g 及车 
受利巧分芋。哀巧中巧毎一人，巧巧与巧《及巧应巧方向一致，因为 
化口是我的衣食父母 

最令人 I 肯奇巧是，女们在一化人难去了一年话，欢化"管逐 ’• 

旧系斑中巧弟，1^^亩大《反巧更能合巧成事， 

该公司也取鸦了所有的紀稍巧巧赛。顶层主管也拜巧公司的 
巧应商，夏求化们不要再签该公司勘销售人贡奖金。 

巧巧经营巧栗巧巧恨？翊此激那巧革，烟生意巧果有巧影瞄？ 
在比巧周，年巧售额从原宋的 5.3 记美元增长到 W 忆。软利芭 
姪、人员流却宰^>了一半、股价从 17.5 升到59.5,许呂要巧行成 
宿扩胺作法（译注：巧股I介面额弄低，IX利平常人交養）。冥巧善 
巧果， 也不化上述有形巧栗。巧引赛了巧)话： 

-更重车巧是无巧成果：面客更满意、壬气寅高、巧能团队合作、 

W 巧有效宰和生能力、关系更巧。 

( 马歇尔兴业的巧事取巧自（化阳柄 f 柏汉加 idsofStence C 寂爵寞命3 ^ 
实巧> 一巧，琴了与己奶巧巧著，19巧）。 I 
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控制能力。他或地要决定： 

—他或她要不要得到及烦。 

——如果喪，是哪种议题的反馈。他或她巧决定哪些主 
题是除外的 f , 

——成她慮怠从谁那电接受巧馈？ 

——何时 U 及在哪些巧它环境下，反馈巧能发化了 


■ 我推荐一种有用的反馈格式； 巧巧来 陈述。 
‘‘当你_ 


巧感到 

巧丸 


巧述弥所项察的别人巧巧巧。 
不巧下巧断、贴标空 e 

用一巧个巧输巧某一巧感。 

尽可能巧择化为何 W 送方式反应。 


如遵行上述巧式，可使洽反馈的人描述为主，而不涉及建 
i 义 . 不说化人必须改'亞，而巧描述不改的效渠会如何 . 给反馈的 
人只是揣述他或她的所见所闻，而不巧影响别人的动机 . 

有关反馈.读者可进而参考拙著 TAf Team Handbook 
(1998)。 

有■些人认为，上述的指寻极为有限。我给这些指导是根据下 
述前提： 

■ 个人反馈的 H 的，是敢协助接受反溃巧。 

■ 反馈对于巧受者的协助《果，会依其准备程度而忠。 

■ 除此外，都追为洽该馈的人服务，而不是为接受巧馈者。 

我冉给化有关个人反馈的最后一项指导： 

■ 要把个人反馈视为工作组织内更大关系系统中的〜环， 
而不居一个简单每件。要让反馈准备就绪，巧能要有稍 
心经营的互倍和占 I 然巧境，彼此关系网絳不具威胁性。 
将込种支持性巧馈环境与创造反馈机会的一些内建的流 



342 * 戴明巧等手册 


巧、 W 及反馈上的受授基本规则相结合，你就可 iU 创浊 
一个既有支侍件乂赏挑战巧的工作小细，如图 9-19 巧 
示。 

高支 
持度 


离挑化、 

离史持， 

理巧的团化关巧 
__ _ _/ 


化挑巧巧'^- ► 高挑巧性 

揉化巧 

西 9- 19揉巧与支持 { 改自布巧克< Blake ) 

和巧巧 < Mouton > 的《替理方格》） 

4. 给工作人员方向巧焦点 

征給员工个人或小组方向和焦点上，考绩是个极不适'_马的 
手段。 

试想贵公司运巧第2章所介绍，第5和6尊巧详述的设定// 
向系统。试想贵公巧樂大部分的营运、流稚和任务都 Ll ^ 标准化， 
而且前巧用的不清楚的职位说明书也都 G 标准化，并采用流巧 
图式来描化。试想你的亡作场所己遵照第4章巧述的标谁化指 

上述皆备时，你亟然 i ： 建立 f 如向和席点，考绩并不会巧化 
而带来附加价值。 


支持巧 


支巧 

化待 
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日 巧工作 


整个巧织的年度巧 
善计划和突巧改善 
活动网 

各部口和1局部单位 
的年度巧普计划和 
改舍活动网 


■ 标准化流程 
■ 每曰契力为日常工1乍 
找更巧方法 

■ 曰巧生活中建立反馈 
环 

■ 在工作中运 巧門化 A 

涅 9-20. 工作者有方向巧焦点 

5. 确认事业标的 

化理某些迷思 

■ 督导人员很少有必巧去协助货工处理其职业化涯 [： 的需 
求。 

■ "职化生涯咨询与发展"是另一口专化服务。绝大多数的 
督诗人员在这方晒只能初步 f 解，而无能丸和时问提供 
服巧。 

指导 

虽然主管和較导人员龍够巧个人掉次上为员工职业生涯计划 


如果贵公司未遵守第4〜6章所选方法，一巧不会巧方向感 
巧焦点，此巧， W 考绩也间样不能有断加衍值， 巧化， 与其在考 
绩 h . 化巧时间，不如把巧力讯化为公巧及员工设定度正的方向感 
郁焦点上（参考图9 -20), 

大巧》 A 。！ A ^ 年巧的化先巧 


值 

化 划划 
、 据计计 
轰巧巧和 
湿学标的的 
、哲指标标 
命、雜斯斯 
使观关长中 
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给予道义上的支持，但是员1真正需要的是下一个系统： （ A ) 职 

业生涯咨询， （ B ) 事业发展阶梯， （ C ) 教育协助。 

A . 职业生涯咨询 

■ 关也前證廷个人的帶求。大部分的人都会巧经雄心与 
升迁为主轴的人生思考阶段。而在其它时候，则尚未化 
职业思考上就绪。因此，公司要巧巧工职业生涯规划服 
务协助。 

■ 皆如说，適用巧车公司的动力系统 （Power Train ) 事业 
部，就有-，巧工巧业发展横式給员工运巧，这或多或少 
取代下一般专绩时上 f 级所作的前途白标对谈， 

■ 对于关 如訂己职化牛 .裡规划的员工，考虑提供专业化的 
事业巧荆服务。 

B . 事 处阶梯 

■ 为巧妳祖织內的事业创出单业阶梯，即从巧级非业职 
位到高级专业职位。替如说，在法律事汾巧，可 W 从接 
待员或文书职员升到合伙人。 

■ 事业阶梯应巧据有意义的渐进而设；成就、更优异的技 
能、弹性或鉴定巧格。 

■ 事业各邮梯更可街量。有祀、照文件或许是必要的，但 
它不必然表巧有应用能力。史巧的巧度，也许是将某关 
键指标或品质特性依时序作图，困为此种数据可证实持 
续的能力，而不只是结束培训时的能力。 

■ 沿着事业阶梯，揣述从一个职位移到另一职位所需的教 
育、训练或工作錢验。 

■ 小 '(> 不要过分承诺。不要暗巧：如果某些要求满足了就 
可 W 升上某职位。不要便大家期望 幻髙， 尤其是如果贵 
组织己扁平化了。 




♦ 9 不巧考巧想巧口有南巧巧 345 





I 通用;‘气车公司 （ GM ) 动力系统 

I 在 20 巧纪 80 争代早期，巧明博壬巧始定期到通用汽车公哥 
I 巧)动力系紙事邮部赖顾问。巧泛段期间 I 通巧赞巧巧巧摩工巧原 
I 特律巧，四曰研3含，巧提巧贡工参与。在2日巧纪如年巧中期 I 
I 该事仙部打抬巧旧考绩法巧解。新钢人才发展计划，根捂的是巧 
I 顶极为非传统的对人的前瑪. 

I 1 .人(口愿意全刀概化最巧的。 

I 2. 人灯想要掌握白 e 的投廣。 

I 化一新的巧展计刈，每括一些模式绝含：一些整音的巧料和 

胺务，巧供员工使再。其中有些为： 

增 1 •反巧模巧（文称巧个人巧质） 

I • 巧员工控制。 

1 ■ 衷工控釉反橫的时机、频率臥及方式之沿计。 

I ■ 贵工宜愿参加。 

I ■ 贡王决定苗淮来爸他們反馈。 

I • 反巧賈接墳巧工.而不经由主管。 

I 2. 发厦模巧 

I ■ 愉助员工了薛巧认巧绍织内各巧圧巧和]巧正巧巧下人发 

I 廣系瓣。 

I 3. '什么让怖感兴祗' 模式 

I ■ 瞄助员工巧讨化们養欢巧什么，巧杆发呂前工作，巧甚 

1 适合化搞巧。 

I 化技展计划這由该事化涨的人力黄源報口的 *12 爸颇客小绝所 

I 巧发而成巧。負它一皆愛巧巧； 

I 通苗汽军化爱 E 巧要巧到一巧多元化的方法： 

1 ■ 个人对反巧与巧廣的巧求各不巧罔。 


mmmmi 


(巧后巧 j ! 



346 ♦ 巧明巧导手揪 


參 

(读前历1 山 

- 个人在 发展包 程中可强时决定进出。 

巧涙过憧的一些重要特牲； 

■ 它不牵涉目标幫選制。 

■ 它:不是事姐计則展巧法之一巧。 

■ 它不是辨巧绩效的工具。 

■ 它是涉及个人自我了解的 a 程。 

■ 贡工呂行狗化：目丽处于巧化I臥及要走巧柯处。 

关链价直观 t 

■ 巧人 fii 目己评巧。 

■ 舊导人员不是惟 一的反 巧揚。 

■ 贡工白己有控制能万。 


■ 尊軍巧个人的选择和自由。就巧某职位，或停巧在原职 
位，都无所谓较好或较差。 

■ 巧 9- 21为威斯廉星州麦迪逊巧评审员办公宝的事业阶 
梯化从文书类、技术性巧专业性做起，直至管巧职位。 
这种信息在巧人训练时就会让大家知道。例如某职巧巧 
人时，从事务员级的"文书打字员乙级"，一路做到"副 
评审员"，为该化关第二离耽位。 

■ 你只能路述目前的系统和 R 前晋升的要求。不过你要化 
大《了解系统及要求都会变。弹性极为重要，化人知 
巧化很重更。 

■ 不管职务阶梯《有用、多重要，巧何組织都要追求扁平 
化。师处于扁平组织中，实在有必要垂新界定领导力。组 
织•一扁平，就会影响到文化、収巧升级的巧定，因而事 
业阶梯的巧途也就会跋着蜜（参考第10章）。 
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中间主巧 


离巧职工 

主巧巧工 


巧工 


入 n 级 



0 合合 

专化度巧 巧术 K 务 ：《书*务 


困 9-21 读巧巧星 W 麦巧 巧市评审巧办公事业阶巧 
C . 教育愤助 

许多公司有 yii 练 巧巧补 助制，巧34此爸些评论： 

■ 公司必须决若教育训练补助范風。營如法律事务所要津 
贴员1：学天文学吗？巧一种想法认为，巧何巧育都有价 
值。创造力的本质是：从某巧所获的洞察力，常常可 W 
扩散到其它不相关的领域。因此，戴明化较鼓励人们从 
事广泛的教肯投资。 

■ 有些公巧规定，该课程變取巧一定成绩（等级） W 上才 
补贴巧用，这种橄法无焊于鼓励另 -- 家公司采用巧功能 
的绩效 i 甲核系统。亟安的是：学巧有没有学到什么巧 
有无发隐，而不是只看学分或成绩单。 
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■ 提倡终化学习很重要。学习巧化要出自内屯、才村。巧织 
无法激励巧 T 学习，但可 L ： A 为玩工提供丰富的学习坏巧， 
并且避免员工对学习产生反感 U 要使员1尽可能在愤激 
励下自强不息。 

6,确认教育及训练需求 

教育与训练 


两者显然不同（截巧的经营责任十四要点中，备有一点谈教 
育与训练），此处不区分为焦点。有些事思然为教脊（例如： 
统计思考、了解巧昇及共同固或特巧因），巧些则显然为训练 
(俩如：巧制界限的计算），不过许多事很难如化淫渭分明，巧为 
要看老师采取什么方法来巧该主狸等等， 

要分解此服务的脉巧为：我们要确认人必须学习新东西的 
理由是什么？而’不必管它是教育还是训练需要。 

处理某些迷思 

■ 把某问题财固于个别员工缺乏训练，通常只是逃避"用 
数据来解决间题"的一种借口而己。训练行家同意，被 
分类为"需要训练"的问越，通常多为训讓所无法解决 
的另一类问题。前文己巧论过：把系统问题 i 吳 W 为个人 
问题（参考"回应异常表现者之指导"）。此处我有营 
两种错误的风险：把系统问题归巧于个人， W 及把与训 
练尤关的问趣视为 yi ] 练问题。 

■ 教育与则線可 W 上癖。一有’问题就想通过训练来解决。 
巧细织这种救乂式的训练并执巧之，还要看是巧巧成效， 
都要花时间才行，耐此巧，主曾可能又注意到别的问题, 
并又把吃视为另一个需黃由训练来解决的问题！ 

■ 如果教育训练的目的是"负了事业的前途"，那么要 
追求此标的，有更有巧及更非正式的方法。参考前文"确 
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认事业牺的"一小巧^ 

■ 除了个別新进员丄乾啡[练外，大多数的、也是接重要的 
训雖需求多为系统上的。系统训练为-，，种把焦点放在跨 
部口的学习上，些经过仔细研究所得到的更好的 
方法 . 这些更巧的方法•化围很广：生产方法、管理戎巧 
政上的方注、产品或服务设计、交货方法、主管或耿员 
的'廷症方法 . 

• 系统为根据的 yil 缔，很少适化焦点放在个别巧：!：的需 
求上，而是聚焦于一组人蒂要学4新方法的集体需求。 

指导 

起用下述时化，作为确认圳练 与教巧 需求的乂源。 

■ 研究既有系统和过鸦的不足之处、芥能 W 新方法的训练 
来加矫止。 

■ 在组织的优先序中，盃彭新能力巧技能来领诗、操作新 
系統与流程者。 

■ 由于新的一菅使命、應景、哲学或价值观的产化，因而 
需要整合教育 1、员工训练，来执助人 fn 了解为何要变革、 
它如何发生、何时发生、及需要什么新本事和能力。 

在下述情化下，要安排 i ^： jt 个人为主轴的'训练： 

■ 有巧据支持存在一特殊冈 

■ 焦点放在个人的职化发展规划时（参考"满化争业标 
的"）。 

——某人的绩效特差 r 

——特差的源头是 y [ i 练上的议题（参考"满化巧现者”）。 

■ 巧 创造更富弹性的工作人巧，使小组内的人都能成为 
"多面下1^种則练通常也会牵涉到一个工作小組，邮 
不只有个人而已。 



巧 0 女 化巧巧 导手错 



Word Perfect (文爭处巧彭:件)測练开巧 


J _ L ——I _ I _ L 




衡量训练成效 

■ 圳缴谏结束后巧城的评巧表格通常没有用处，也常流于 
另…种考绩形式。例如"把这研习会依下述各点从 I 到5 
打分巧"。 

■ 训练课盾的反馈表格，对于收集惹见来巧进后勤作业 
(时间、地点、室温控則、茶点、販务等）巧教学方法 
( "巧动的指示是否清楚？" ） 等有用。 

■ * 量训练成巧的致佳时间和地方，在于学巧获取能力后 
的实际应用处。 

■ 对于大多巧手工为主的技能，最巧效的成效衡量法为 
控制巧（参考图 9- 22)。 


0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 U 15 16 17 18 19 20 

天 


^—_—_—_—,— i —_—I—\—I— T 

奶巧 m 巧说巧 M 化 W 巧说 

在文书姐理软件上毎分钟打几宇 


曲 9-22 巧量训练的成巧 
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7. 确 认晋升候选人 

处理迷巧 

■ 无法由 JJ 去绩效来预测来来绩效。 

■ 即使考绩为一巧靠而又有效的衡量系统（举实不然），它 
也只能告诉你对= P 目前了作的成效。对于新的工巧，只 
有在」1作巧素不变处，它才可能继续有效，郞使如此， 
在不问的系统及环巧作下，当事者的表现也可能极不 
相同。 

晋升系巧的一些指导 
接班巧统 

■ 晋刀为 一缓慢周期的系统。晋升之需求，大多在1〜5年 
前 briu 事先预测得到 . 

■ 进任规划为巧织上继往开来的系统，公司知道哪儿将会 
有缺而要巧人来核任。 

■ J ： 作中 -- 巧发牛的过程，都要加 W 淸楚地建档。问样的， 
对这解…神化生的任务所作的从系统看眼的反馈过巧， 
化耍加 Lljl 违挡。这样一旦有字:缺，领导者之间的过渡就 

更顺畅 

■ "维巧规划"要包括为员 T _ 创造机会来体验领昂；规划、 
执'调、决策、解决问题、监督、处理人事等方面的挑战。 

■ 一有化会就让人体会领哥、让人试作，如此可培养末來 
领昂者。这嗜机会不该是测试，而是巧拾予支持的一种 
挑战。对未来的领导者，必须协助他或她接班。 

■ 组织提供这巧化会，押•界定所需求的技能。个人选痒耍 
利用化会学句这些技能，取得所需的资格（参考"确从 
争业标的"） 

■ 一有空缺时，也就有‘研巧的化会：要利 W 该职化 的顾巧 
和同事的反馈，来 i 平论、鞋至軍新界定该职位 C 
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• 书些职化需要很高的创造力、玄术才能或乂分（例如 
某些类型的研巧、计划、或与程序、设计或表演技能）^ 
巧于这些职位也许要巧有恃别的规章，因为 它門难 LU 建 
巧。 


评巧中化、 (Assessment Center) 

"评估中心"为一系列的 巧动， 特别设计来敵发某职位的主 
乾巧能和动別关系.各傾选人预期某职位有空缺出来，就巧参 i-j 
评估中心的巧动，从丽了解。 d 的能力 la 及该空缺的嬰求，沒 
样，创造了 -與学3及自行筛选的机会。通常化会有观察小化来 
监巧各参^巧、并做笔记，这一方面可作为参与着的反质，另一 
方面巧 供司选人巧的参考。 

一些一姐性评论 

■ 我 fn ® 常在选梓人员及晋升过程上草宰从事，而岛似乎 
对送寧过巧中的错误，很能原谅自己。其实，如巧我們 
在巧升系统中能更巧私、谨镇，对组织巧对当事人都会 
有好处。巧们用也给菅晋升过程（继巧系统及评化中必 
等）所花的时间和金钱，从民站看，是划得来的。 

■ 我们的组织会愈来愈箱平，巧此在居级上晋升的机会愈 
来愈少。所料，我們的挑战是；在组织层级空缺减少时, 
如何满足人们想成为领导者的歇望。 

■ 从 -- 组候选人中挑由背升人选的过程，載终免不了作判 
断。即使个人判断化不可免，我的目标是耍尽却能地 
巧决巧过梢中减少主观及运气因素。 

■ 化某一职位的潜在候选人数极多时，常会用.专绩方式来 
筛选人。替如说，美军有全球 W 晋升服务人巧的名申.， 
所 W 可能必须量 新巧汁 其选择巧程*并加分巧化，使 
其更适合当地费冰-本义介站的继巧规划及巧巧中必， 
或巧巧因地制宜地加应用。 
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8 . 痛认解雇候选人 

在第 165 页片些义于"茹编"的巧题，戍巧适巧于此 C 

化理一些迷思 

■ 善 巧尤常 的考绩制度，就会造成菩变无常的解廣制度。 

■ 我们检鱼公司为何軍作大规模栽员时，发现它们不外某 
于下述理由： 

——经巧情化不佳 f 。 

——市场变化了 C 

——巧产品及服务的质量、成本或交货方面叱竞争者充:。 
——主管的商化决策不良（例如 IBM 的大型电脑，因没 
有竞争力而须解庙人 ） e 

——化预期的大笔师务损失（例如撤销订货单、法律诉 
i 公案件）。 

——政策变了，不再有财务支援（例如关巧军事基地）。 
——管理方式的流巧循环：目前情化为"缩編当道"，虽 
然很少公词的最商主管愿意承认此点。 

被解席的人对 t 述这些现象并尤控制力 . 冊‘使用正式考绩之 


一些指导 


巧贵前 


巧生:»作巧入细致巧规 
划与检查 

在栓 i 生«巧巧化请巧 
的巧西 

化呆巧巧 W 丟只是巧巧 
巧的，巧巧定巧本曲巧 
巧旅 




巧员时宝作成实的巧还 
如果巧巧巧巧是乐文性 
内，至#掉去一个次京 
巧 


巧栓巧再作 PDSA { 巧 
盈后 i 

巧于辛巧宅的巧巧和® 
巧要&巧 
巧实 地海巧 


困表 9 - 23 巧及指导 
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结栗来作为解産化拋的做法中，最不链令（病理）的地义是：它 
把要为戴巧负责的至巧，从原来主管（他 A ’] 对 h 述的巧多因素有 
些拉制丸）的巧 h ， 转移到受怪耶被截的巧工巧 1:. 這是巧理指 
误无人悄.最興顽不灵、歧恶劣的•巧 

熬巧前 

巧作巧 何戴员 前，专虑在令公司作一系列成本削减措施（巧 
娩巧顾客不会因而受损）。例如： 

■ 洽临 M 及实习巧工留耿停薪假 
■ 减妓股利 
■ 高层主轉减热 
■ 映员臧少1时 

■ 巧有员_ [:城 少丄;时（配合维修及巧它服勞功龍时） 


在教贡时 


巧一缩编方法巧巧巧系统的乾合.称之为"章掉次系统 
(Stripping a wh . system )"。 巧们 W 把組织看成一个巧发各种产品 
或服务，非交货洽颇客的各种化系统么集合，化箭骗时，主叟谷 
两个基本选择： 

■ 扁平化，使层级变少，辑把预期留下来的人重組，巧姑 
较少的人敝出原先间一水平的产出^ 

■ 韋掉其次系统：拿掉…条慢理产品线或服务线.巧解庵 
相芙的人员。 

第一种扁平化有下述问越： 

■ 如何选化解虐哪些人而不会有类似打考绩么弊宗呢？ 

■ 当局既要楠平化，而乂预期用较少的人达到同-，结果、 
这样尤异于根檐下述假设： 

—■人们 tU 前并不认貪地1：作。 

—^巧 fn 化效率与生产力上，巧特定的突破式改善计划。 
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——巧们的产品质《即使差点儿也小会稱車。 

■ 扁平化的结果会巧帝巧系统。痛期人巧必须调动，刚 
长巧的伤宙则 Df 能來 ri _ L ; 作人 员长期 不足，或负荷过更。 

享掉次系统 

■ 参考巧9-24。 

■ 考察惦的系娩。 

■ 选出要消除的产品或服务。 

■ 窜掉该工作流程及相关的人员。 

在拿掉巧次系统时： 

■ «选系统，要辜虑该市场的化史，琐测来来借形。 

■ 有要停掉的产品或贩於时，必须圳顿巧淘逍，并共谋对 萊,. 

此化的基本巧则是：化做縮编时要能照顾奸顾客，巧照顾到 
系统的完卷，同时巧待被解庵人员要感同身受、巧重他 flj 。 

最性的解庵方法为预防。革除"只重视巧程、只看成架"等 
旧管巧典范。追求戴明及石川酱所提滔的质貴原理。这样民期才 


品 A 
莱务 B 

品 C 

m 0 


设计 n 交货 服务 



巧 9-24 章巧一个次系统来消除各不同流程中互巧的步巧。 

有巧影的巧头表示要拿掉的"线—及要巧巧的人。 
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巧免运跋巧之狂 . 

化巧说的 都说丫 ，该做的都做 f 之后，告时憤，大规模的钱扣 
诚仍小可免，或必需速做 >) •行 f 说到嗚，我员化无好方法，只是比 
较而言有的方法巧好，巧的较差，而其中 W 使用考绩法为最槽. 

9. 促进员工及其督导员的沟通 

处理某些迷思 

■ 要沟通而不采取考绩法。事实上，巧考绩 W 无法公正， 
而甘又充满令人焦底的座力，对沟通最不利， 

■ -般的考绩法为每年两次，一共约花两小时的会化，如 
果这化为上下级的主要沟通工具，那就表示組织 有若叟 
大的时趣。 

督导人员一员工沟通指导 

■ 巧通的两大障巧在于态度和方法。主管要学会作非判断 
巧的舰察，或学会捉中巧问题。主管一旦攻击、怪罪别 
人或自(为老大 W ， 就无法有效弛•闻通。主管耍学会积 
极倾听技术，并教人如何倾听。参考第8章与灯书《领袖 
效能训嫌 》 [Leader Effeclixjeness Trainhtg ) c 

■ 定期而有条瑪的团队会议，实为不可或缺的巧通方式。 
大《数主管在主持会议技巧上骄有待学3,参考前引参 
黃书及拙著《团队手册》。 

■ 走动臂理 （Management by Wandering Around , MBWA , 
或 ManageiiKfnt by Setting Around , MBSA ) 巧一巧宣称的 
"老板大 U 叛开 （open door )" 政策巧不同，因为在后者 
巧，员工 W 有‘在有巧分的理由时才会去巧老板。而巧走 
动管现时，巧 "老 板"就冉附近，很方便，可巧进谈巧。 
奋:开始时，也许会因为不知如何间、答而感到有点儿难 
若手，不过时间长了，就会比巧能 U 平常公谈些目常 
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工作，使它成为例行 t 作。采用走动式管理法时，通常 
是主管多待一阵子，看工作怎么完成的，井与 F 请做更 
长 W 问的沟通。 

焦点小组与社杏聚会 

其它巧要的 ffi 进沟通方式为焦点小盘及社交聚会 . 前者丝过 
细规划，在计会村巧辅号员，并就某选定主题化得员1意见和 
反馈。 

"化浆榮会"可 la 相规划、也可切由马动中 “道听 途说"_巧 
多主嘗会轮流与巧工巧进早餐或午餐^巧在第120页也举北巧老 
板办巧工免费巧发的巧事，这种方式我最欣货％ 

摘要 

沟通系于 . C 、 态方法.、方法应求《样化、多迎化不过，就 
算方法《巧，如東巧 T 热惧或上下教之间距离诚过大也尤助十爭 
(参考后义的 APOP 植中义韋）。 

10,提供打官司书面证据（革职及其它不公平做法） 

处理某些迷思 

■ 考绩的巧观性只是幻觉，所 W 送在法庭 t 货容易原形毕歲。 

■ 有些化公司打"员 ： L 稱巧有理"官司的律师巧承，他们 
化运用考绩记录时，巧成败比率约为]: 3或1: 4。 

■ 某代理员1打"受不公平巧遇"官司的律事说，他逍欢 
迎公司用考绩资料，巧为其要化中找出不一致或不合理 
处巧巧忌，一定巧巧則。 

防备打官司的一些指导 

■ 要改善巧1自化为被不公平巧待、或沟遁不宜截了气的 
不信任环境。公巧的决巧被视为无法通达、参与和巧意 
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耐为等现象都要加改蒂，巧接用数据和迟解，各种诸 
如晋升巧裕宿等重要愤施，要长期规划、事缓则圆，决 
策时小 W 造次。 

■ 人 fn 会巧为没给公平机会，或因化秀巧被埋巧而不 
在晋升过禮中，如有偏私或善巧，吏会令人愤慨 . 

■ 对公词作不公平指拉案件，通常是在符人被晋升时。巧 
实，争情迹象应早 id 有之，巧公巧要粗职巧进圧规划 
中就菩加化理。 

■ 也许你对表现持续地特差（参考"巧巧表现者"部分） 
的员了.，巧[^采讲"书画标准和期望"等考绩方式作暂 
时性介人 . 因此考绩制徒然成为啼忖弱者的方法而己. 
即可用它来化明，公巧对特开-(弟） 人丄的 短期期琪很 
是明 

11. 符合法规要求 

处理某些迷思 

大家对法傅规沾常会有两种幻觉，其实它们都不真； 

■ 认为化规化关水姐小衾改变 （ "棘尤力与市政府对化 ！"） 

■ 没有卿化符合法规的方式。 


处巧法规要求的指导 


■ 要求专 绩资料的法规机关， 3 t . 实为供应者， tMl ] 所烘化 
的起政巧不良的政巧，所要联合其它受法规约巧 
者，反过来棘助烘应者订立更 0] ■巧的歧策； 

■ 争取>4化规单位含作，把巧单位视为例外或实验中.化； 

■ 研究法规的提荐本藝求，坚巧合它，化是终毫不做超出 
基本要求者 f . 

■ 如此既巧介了化规条文.巧研巧法规梢巧。化规之所 W 
更巧考绩，通常认决此政巧会巧巧处，或遥免一些巧 
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APOP 

园巧风光 （ Packwew ) 医巧中也位于科罗泣多舰的普韦巧浴 
币。该中化在1989年由前总经連提被学 g 巧明博工巧教的新品质 
芭学。巨来，化们巧丘一个小组采巧廣親的巧考绩方法。 

固化风化也塚頁 E 医院一祥，邮须取得法规单位 JCAHO 的立 
累、核浩后，3能涅营。规更巧椅椅有寒壁育考绩制3行。而中 
化、的小组巧道，法规上賣求每个主管与部属之闯要巧一巧含.巧 
巧含巧巧容巧录下来。 

该小绍也记取巧明 巧王田 建议；每位额导着每年至/ 心要 与每 
位巧他巧她巧苦巧人好巧谈、巧化1巧一次（逸是最起码的要求)。 

巧小组因化没计出-巧称巧 APOP (Annual Piece of Paper , 

巧度记录绩）的流程。实际上它巧年度巧论化程：每顶巧论完后 I 
就把 E 則掉或巧段采，待全部顶目完祗后，主管与部属都妥巧该 
纸上登爸.然后归巧，供 JCAHO 棉查。 

巧记录巧纸既巧含 JCAHO 的夏求，冥内容巧流程也能反驶出 
孩昆挽的需求及领写者的机恒观。它是巧判断的、軍正式的、而 
又巧满信息资科的舍谈。餐导人贡巧了椒巧沒巧财话方式，要括 
受 i 午多 i ) ll 巧。结乗蛇？ 

■ 领导者巧贵工都巧看双新的 APOP 制，化为 E 远比原巧的 
裸等级与排各法巧。 

■ APOP 制煎巧"领导力 iilf 绿-巧程中的蕉点。 

■ APOP 制及頁方法反映出目前的例行询适 方武。 

APOP 方法强媽积极倾化及解决闷题的巧巧，冥待神巧互信和 
导重，巧巧有上辱下卑关巧，绑巧同狠含巧而茄。 

APOP 化程的香核格式 

1.与员工一超惊查工巧巧明巧巧作胜要改 SS 或喝鬟： 

■ 賴保主要过程巧然巧同。 

■ 签员工扔食巧茄程来思考 I 巧了廉径些流程班巧落妥® 


(巧后西） 





360 * 巧的巧导手批 


(巧巧巧） I 

中化的 窜命与鬆景。 

2 , 寅工讳:跑出哪些措旋含風为巧害"臥工作为乗"的障晤7 
■ 比巧 APOP 制权帖。 

■ 主管渾.爭开放巧罔题，巧彼教导此理民工巧能提出的任 
何肯关障焉上班及泣。 

3谎程巧善。 

■ 讨论吉去及吕蘭的种碑祭。。 

■ 给贡三提哄机含青耀、表測、自豪。 

■ 孤栗库 ;^_ L ， 就巧 E 来巧巧教據视網化済 叫1 需求的机I 

么 

巧 0 

4, 确’从学5軍求及学5国标 e 
■ 试着当场估 U 出学习计划。 

5. 貫 E 事顶 


端。要设法 巧出不 巧专绩制而更能落实化等扫的的方法。 
这祥，即足巧相分解的概念来巧合立法单化的需求。 

12,激励员工 

下文为一些摘述（详见第2、5、8章及本章导言）。 

处理一些迷思 

■ 主脊自认为能激励别人，娃造自欺欺人。主管具能不打 
击 t : 气而无法激励别人（蘇链化格学说）， 

• 巧萝与鞭子之方法是用在笨驴上的，只适贿于该掀群 
■ 人们一计抬时的动化都极强。进-步发现这原始、内在 
的动机现在'史成如柯，乃是合理的， 

■ 相倍钱能激励人心，即是玩1任不恭地相信人们保留实方 
待别人来贿赔。 
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■ 想象化下晴起你的待逍倍增 r . 化作会吏巧效補叫？ 

(不会，虽巧你或许会快乐点化 …一 一 碑了而 LiJ 

关子激励的一些指导 

■ 员了如 果十气不振，要祠查何私致之。 

——打击±气的因泉是属干个人的还是工作上的？ 

■它们是短暂的？或长期的？ 

—如果属个人因素，组织如巧协助员王度过此巧境？ 
——如果属王作因素，是啡些因素？公司巧官们能椒些 
什么？ 

分解考绩：决策树 

本节所介绍的决策 W ， 乃是根据几家公司过去试探分解考绩 
制的经验。因此，它们是实务而非幻想之作。它是滿取数家公司 
之倩华综合所成。各家各有其独特性，不过大多与下述间题奋战 
过。 

因此、如果巧公司领导者也想走"分解考绩制"这条路，巧 
参考这些格式。下述为一些建议：. 

1.- 巧始巧些项 A 看似不巧关，可不要轻易略过。不妨与它 
奋斗一 阵子，确定你么所乂略过它，是因为它不巧关而不 
是众说纷给。 

2-不妨找个局外人作辅哮员（熟悉集团过程的人）。巧为如 
人可料协助讨论一些难 W 启巧或有禁怠的事（参见瑞安 
< Ryan > 与奥巧特賴克 〈 Oestreich 〉 的论义，1991)。 

3•每一巧目都严肃别待.事先大家同意，一旦决定 f ， 就不 
走回头挑。每一问题 一旦洪 定了，都要像"过河巧桥"彼 
义无反顾。 

4 .辅导贵的一项 tt 务，就是要确化有真正的共识。毎人都要 
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J ‘解巧题，了倘大《所問意的解答， ly 及解答巧带来化含 

-义。 






i 


巧斯巧星州的彼得匹特 （Peterbilt) 公司 

彼得匹特巧一知备重型卡车玩巧。鼠巧秦星帅 I 的彼得匹特巧 
不制造卡车 I 而是梢售、修理、肢爱跑资和担巧它们。巧公司也 
糊造车化 I 巧销售琴件和旧车。它在獄巧康養则巧巧利返巧州有 
数个运鲁站。 

1992年该公司在沃碁; ^(Waukesha) 蝴立科按学隔的巧蛋時- 
霍尔 (Bntt Mali ) 顿 I 巧的孤前下，从事应南數明芭学柬敞往扯转 
型。从巧92年，巧公司化了下述在卡车藍*是极先进的实爸； 

■ 厚用考绩创。 

■ 不用巧金制.新泌薪壺福利政策巧不瑕握巧绩、配额或姿 
希 . 。 

■ 料控制图方巧巧巧财寫报表，采磕巧巧昇，巧化巧人《定 
出它是共周因或特巧因巧主导的巧貝。 

彼得匹特&司还肩巧男一挑巧，即试着 t 办助母公司重新制定 
巧来已义的各砕政策〔巧敦各地的狙识，垣其历史背景而各有甚 
情筑、顿法）。疫巧面需要更长远、重困难的建 U 巧巧巧过程 ■ 
谦巧的而非葦命®。 

本巧的决策巧迎程部分选自该公司须导若巧巧的巧程。 



I . 开巧诸问題 


你巧巧化政 
巧的目的 ■=> 
巧9 


巧些指巧巧 
巧明巧們巧 
巧了 .有巧 




用什么过程 
来巧容此巧 
力？ 


它化如何加 
归 

- 巧导 7 
* 管巧） 

• 消巧， 

• 标浩化） 
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1 . 產新考虑考绩制与薪金 


1 替们是否真内巧考泉 
制巧不巧意而想巧它? 




我们是否同居不宮会 
把考穿改巧怎样，现 
巧绝非 an 的选择？ 


$ 


是 


我 f ] 是否坛意消除年 
度评等巧、巧名;欠概 
法？ 


4 


F 


我 ff ] 是輔将窮团与 
活这分斤考虑？ 


否 

_ > 

钱下还其它事，直到惊己准备就绪： 


• 巧究斯的管理哲学 


• 巧变巧的思考方式 

巧 

- 了巧巧巧巧 巧系巧 

— ,1 P 

• 巧重复流 程开始 建笠巧重系统 


-巧室巧技室重蚕的质童特巧 


-瓷鱼流程之指标看其是否 OK 

否 

及在控勒中 


• 学习居用致巧来了解系统及 S 善 

■ 

• 将倾巧你的员工的流程制度化 

， 

否 


- ► 















♦ 度明窃每孕巧 
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I . 重新考虑主昔及部属间正式、结构化的年度会谈 










%6 ♦ 巧识卸号手册 


摘要 

脚方脊理者化谋广纳考绩制（别名有"绩效 i 平价"、"绩效 I 平 
审"或 W 绩巧管理"等）为有用的做法。公巧总部、制定法规机 
关、民选宵员、人事主管和首巧执巧巧等，都制定政策要求别人 
巧考绩，即使巧打考绩的人并不同意这套做法。巧很大比率的主 
管及郁属不專欢考绩（營考1996年 U 月19日谢尔哈巧在华尔街 
日报的文章）。即使化成 W 上的专绩制并不成巧，主管 ff ] 化被巧 
求继续执巧娃项不成功的巧策。 

首席化巧官和人事专化者都普遍认为考馈制是好爭，欠蛾的 
巧是找到或设计山好方法来落实。这方面的顾问业努很兴旺，即 
许多人愿意常诉主管们如何撤考绩才对。我們把打考绩改《为 
"绩效评佔"、 W 绩效管理"或"教练"、"咨询"等等美名。评价 
R 度从石点聪改为气点制，从四点制巧次四个揣述化词句。我侣 
诗人 SMT 评价法及其它种种流行花巧。其实，它 jf ] 巧巧不过是原 
角巧演秦同 •旋 洋的不同巧奏而已。 

我巧本韋论述的宗旨是：打考绩并没有对的方法.巧为它本 
身就错了。它来自鼓不合人化的直觉，对受评者、考评巧都会巧 
不利的影响。它对顾客和粗织也都没有可证实的好处， 

凡是巧持实施考錄的人，必须先证实它不会产生伤串，其次 
要化实它有确巧的止面巧献，邮送些 i ： 作的负巧巧不耗 . 
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成论下列 问翅： 

I . 下述为华尔街 U 报 ！ W 5 年 S 月 18 日一则化道的全文; 

准时巧争： TWA 不吊等任何人了 
下次你妄转 TWA 飞机可不要迟君 J 。 

坏球航空公?^] ( TWA ) 的假 S 为何呢？ 
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下述为巧尼巧新闻服务社 （Gannett News Service ) 的一则报 
爭（19% 年 11 口）。 


环球航空公司与其它巧家大姑空么司一样，要挂受受適部每巧有 
关准时巧评比。为达到好成绩，环練航空公司决定不巧等来自其它 
TWA 而这到巧转化呑人，希望能因化这到85%准时率 . 

公詞发言人麦完唐纳说： "涂 了夜间最后一巧乂祝外，我門棉不 
再等人了。" 

TWA 已肴改善，9月的堆时率为7日.6%,而去年平時发66% 
TWA 诚，如果公司进入交通部评选巧前日名，每人加发6日棄元裝 
金，而如呆是第1《 > 每人给100美金。 

TWA 巧浆金帝:巧是学自大陆姑空公司巧95 年巧 施行巧办法 ， f 
使据公哥青入前5召。 

其它 " iV 司巧橄法如何呢？ 

■ 联合航空巧早5分钟皆化， 窄体趴 巧了 3 G 分钟.广化化化了 40 
分卽。公武说从1日月？义聋 W 来，巧到己减少巧％ 

费合扼當化杆转把准巧巧效与600為中至高层主管的吳金联《起来， 
公司化增皮至《札樣师来碱尔因化械故巧造成巧 巧巧， 并多巧，辰2架； 
—樂 7日7， 一 染737作为备用饥—— 黄 奋.巧视靖为目架。 

• 达美 ( Delta ) 航空公巧驰在先:上后排沫客登坑，巧不再为残巧、 
高联者作特别晋沉還告.巧由登化报奋昂巧出谁蒂要协助，并帮动甫协 
改的人、、 该公司严格欢行登化巧序， 

发言、比 尔‘化 逞说："我訂巧太巧也，巧巧程，审要束泣化.结果 
人挤人一函孔。"达美的标的：兹入黄通部评比醉日各巧。 

■ 阿赶斯加航空公司的8肩准时抵达牢只有巳日.9%，巧己加巧其垫 
祝释巧，巧原来10排上巧登抓化化巧为日排。 
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2. 你财 TWA 的方法巧哪些观察？ 

3. 你对联合航夺:公司的方法呢？ 

4. 俯对达美航空公司的方 f 去呢？ 

己.棘对阿巧斯加航空公哥的方法呢？ 

6. 为何这些公巧郎巧奖金制来改菩呢？ 

1 . 有什么理出说奖金制印能不是好办法呢？ 

8. 巧明 说过； 

■ "人人都全赴。" 

■ "我们为全赴所毁！" 

他的意思是什么呢？ 


9. 下述的区别是什么？ 

A , 绩效评化 
巨.绩效评估 

C . 绩效评审 

D . 绩巧管理 

E . 绩效反馈 

它們息不是同一兰角铃的变奏？解巧为仆么是，或不是。 


10,如果不通过绩效评化，巧工如何得到厉馈？ 
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政策査巧表 


健用>述街核去来检舍与绩政策或巧它人事政萊。此 y 的在 
下剌激讨洽，而非计巧成皱 . 

1. 此致策看来保点巧在： 


玫餐或控制 
个人斤为 

12 3 4 5 6 

巧含或巧巧 
兵统与过程 

此歧第与下述•敦： 


1巧巧巧考. 

1快速巧酬 

12 3 4 5 6 

长巧思考， 

«而巧定的 
巧长、生存 


不适用 

□ 



3. 此烟:策的焦点次; 


[ 不巧方法， 

但求巧巧 

•• 、 -- ■ 

4. 此歧策追求; 


只满足公司 
內巧的需巧 


5. 此政策巧旨为; 


用更好的 
方法完巧 




6 


巧足外部 
巧客 



巧巧)个人 


巧巧使人化 
6 古气 不巧的 
条件 
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6. 此政策根据的的提为; 


巧巧狙织， 


用倍任、巧 

免受不居巧 

1 2 3 4 5 6 

宙对待所有 

了货担 


员工 


7 .此政策巧浆赏或表扬，巧对象为; 





把全部成果 
旧功于某璧 

人或巧人 

< _1 

1 2 3 4 5 6 

巧每人分享 
其应巧的 


8. 此政策或显或隐地鼓励: 


放目良个人或 

1 2 3 4 5 6 

放眼团队或 

个别的巧效 

系巧的巧效 





此巧巧的弱点 I 此政巧的巧点 


不适用 









导言：领导力是什么? 


化过去大约巧年中，我读过数巧本关于领导学的书及文章， 
自己也写过一些。其实我对领详学的葦习，有更《是得自与上千 
位领哥煮认巧、 JJc 事的体验。 

有些巧观察过片熟识的领寻者很袜 （ wonderful ); 对人尊敬、 
屯意精通、对顾客专古、清楚地将方向感巧焦点巧达给部厲。与 
泣些领导者共爭很愉快。 

也有其它类巧的领诗人，姑岛称之为令人"难过 （ dismal )", 
从"很捧"到"令人难过"这一连续体中，如何加区分化？根 
据我的经验，我认为它 fi 的不同之处在于下述特征； 

是否能创造并沟通意义 

"很棒"的领导者可使人人知道什么是軍安的。每人郁知 
道组识为何存巧、从事的是"么、将往哪儿去、现化该做些什么 
宝要的事。 

"令人难过"的主管没有宗旨，所 W 人 fn 不知巧终。然而令 
人难过的主管，会反过来巧人们浑浑盤鑑 C 


难过 ( Dismal ) 

• asmar 的词源巧拉了文，意思巧’巧巧 日；" （注： 此姐闻 
貝巧療，谓查字巧了絕負它意思）。巧勒 " dismal 领 导者- 就是化 
巧工曰字巧 Q 者。 



焦点放在外头 

巧捧的领导 者注* 织织对外的目的 . 化们对顾备有所承巧 
对他们而自’，组织之所 U 成立，为的是顾客，而不是股东、董事会 



374 * 巧巧领导手斯 


或制定政策者只有顾客能决定纽织做得好诚不好。化棒的领导 
者会发戚出"使顾巧满意"的外向承诺，而令人难进的领昂者则向 
内看:各种巧部自大 的巧标 、财务化巧、各种目标管理法；问时对员 
工化设巧多指棘、要求化 f |‘ i 巧互化较、互相竞争，令人难过的主转 
要大家互相竞争，使管巧当局觉得大家很认黃，从而感到商兴， 


真正关怀人 

很棒的主管对人有兴趣，认为人的多样化是件乐事，关如别 
人，真仁想知道他们的巧事。 

令人难过的主管常把人看成；不巧得信巧、有戚胁力、不巧 
。的为®工具、用毕去弃的大宗货晶。他们的范例为不 W 救 
药的守财奴斯库古 （ E . Scrooge , 化；斯库占为狄更斯<1812〜 
1870) 小说《圣诞欢歌》的主人公，卑鄙刻薄者。）和史尤前例 
的结号"锥箱邓拉巧 " (Chainsaw Dunlap ). 


了解更宽广境界 

很棒的领导者自己了醉、并会协助其员：!： 了解他 fU 的工作， 


r 


链锭邓拉普 

当巧化特•那泣智受雇餐顿某家公司时，政家公司胺票就大 
涨 I 而员工主气则一落千定。郊巧替驾号巧•链框’，化受産于斯 
巧巧 ( Scott ) 纸扯公司的， fi 价卖出分公司，关掉许多无法巧爱1 
的运冨化，辭雇110日0备鼠工，巧后巧公司转卖给藍侶利公司。 I 
斯科特从此鸦失，而那拉普洋洋自夸说：•斯树特今年巧元前闽城 I 
巧 r 那拉普巧巧斯科特掘巧的巧巧泻施，美貧名巧"整顿，败部 I 
复活’，这權他巧得化犀核酬。他接着又转巧森冥 （ Sunbeam ) 电 I 
气公司 • 巧公司股乐义乐，而员工 则巧紧 ffi 履历表涯备巧，往牠 j 
I 扯谋职。 I 



* 10 巧化巧巧领厚学 375 


平买巧言 . 却又谈现场 （ Gemba }? 

我一方面说论述要平实，男一方面> 我用一章来報一日文—外 
巧语 — ：现巧，巧又報巧巧因和巧罔匯餐拜。悠些凭什么皮"授枚" 
或 "离 绩效"寧薛釋，更客易巧人巧接受呢？巧的理论是； 

■ 我认巧冀认 巧巧概 煮很重要时，我会使用非一般化名词。 

理是特定的巧别化，有别子倚新立貝、晚原取巧。 

■ 巧在该等 S 词背后有实质和内智时，含巧非一般人用的语 
言.例班特殊因与巧同因二词，乃是对驾质 C 即变导）己 
有特定的解说了，它 n 已成一口其 S 的用适，而授校 
( empowerment) V 负责任 (account 油 lility ) 等，只不过是 
巧有意义的舊達巧巧巧空话芸了。 

t 巧注："巧巧西"、"共同因"巧有"作化定义" I 既巧运作，同时 
有可改爸的巧巧，又据巧可判断装巧是否有稳定、有能力的基本 
特征，是"实学”。参考《巧明巧±四日巧》<第四化巧理》《巧巧 
为安》等。） 


r ! 巧更 览广的 境巧；这是系统思考。他们发展出椅致的使互巧矛 
盾的目的转为和谐的感觉，即便某些子系统或部分之间彼此不 
和 C 很棒的领导者有协调乂家方向一致和步调一致的直觉。他仍 
虽然:了解睹昧，并知道如何领导组织度过暧昧，但却不会把暖昧 
转为美徳来歌颂。 

对令人难过的领昂者而青，混乱是常事 . 下作被视为某时刻 
的隔离串件。組织内各立目标、自行其是、相竞争，而无经营 
境界 I :巧工为少数裳赏彼此竞弔，同事间彼化巧怨。 

清楚而诚实的沟通 

对于员 J .、 顾客、供应者、股东及其他关心巧织的人们，很 
祷的领导者会说实话，而不会化吹牛的、江湖术 i 等的"沟通" 
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成为"妖言惑众％化棒的领导者说巧平实、巧円。 

令人难过的领导者的话不可信。他们夸大如 消息， 遮掩坏 f 肖 
息，说话模棱两可.又充满管理学的巧说八道。他们满口空洞的 
树带，像什么授权、再造工程、离绩效、负责任、自主 (self - di ¬ 
rected ) 等等。他们巧像迪尔伯特 （ Dilbert ) 獲画中的人物。 

什么是领导力？ 

领导力 ( Leadership ) 并无公式。领导力远比各类谈它的书 
(包巧本书）中所谈的方法、能力和特性等都要多。 

领导力为领导者的献身和精神， U 及他或她句跟随者创造出 
的关系。巧领导能包容追随者的蒂求和价值观。奸领导会考虑对 
方的技能和能力。好领导会照顾组织的目的和未来的需求^领导 
是一口芝:本、一种内心旅程、一张关系网络、一种精通各方法的 
境界，还有其它更多巧多的。正因为巧們无法期望巧何个人英雄 
具备上述种种特件 .. 所 la 终极而言，领导力必是一系统。 

系统的领导者 （Leaders of Systems) 

下 to 年，甚或新世纪的领导者必须了解系统，并在巧有计 
划与决策中考虑系统、 r 解系统的蒋在。 

系统的领号者，包®在目的上的领导、在技术上的领导、在 
义系上的领导、在曲化合作和共巧体上的领诗、 相互动 t 的领导 
和一个领寻力系统 （a system of leadership ) 上的领导者。 

目的上的领导 

组织-直都要巧日的感及愿景，我們常为 U 常琐事巧纠骑， 
而需要提醒自己为何在这里做这些事。巧们扉要有手段来决定， 
究巧个人巧做的是巧与更大的福利有关。这是领导丸的精稀，即 
给人们"择菩固执"的理由与方向。 
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技术上的领导 

"技术"指经营及创新巧必须的专0技能和经验，不只是设 
备技术或电脑技术，而是巧们为了生存与繁荣所必蒂集体具备的 
广泛的巧识与诀转。 

壶巧，领导者个人是无法取得所有远些新知识、诀資和技术 
上的技能的，所 W 领导者要带领建立并维持各系统，使得组织对 
目前及新兴的技术有完全的了解并能加似应用。领导者必须知道 
哪些技术自己要 巧遁， 而哪些事自己必须了解。 

关系、团队合作和共同体上的领导 

纪织为一社会实体。巧顾我們的求学时代，某些重要时刻并 
不限于某学科的学习过程，其它如友悄、学会与别人建立关系等 
也同样重軍。同样，在职场上重要的也不只是工作而己。叹场的 
社会化可^^^被视为禁忌、有碍于工作，不过我們化早就知道，与人 
的互动可改善工作生活，使得 _ r _ 作成为既能支持你，又可治疗人 
的活水源头。也就运说，巧.动也巧切改进工作、质晋和生产力。 

给予某团队的人淸楚的目的和适当的方法，大家就可共同创 
造、追求单凭个人无法企及的东西。 

领导者要相信人的互动、化会化和团队合作。公司诚组织如 
果能橡个巧区（共间体）会更知：有共同的目的巧愿黃，能协力 
合作 * 成为一个学习的共同体。领导者可擔倡这种价值观， 
并使彼此的关系可支持这种观念。领导者若能创造出 la 工 
作为荣、为乐趣的职场，将会造就无可估量的巧处。而如果对人 
们漠不关必、 iJl 巧、持负面看法，也同样会造成无法衡量的损 
害。 


互动上的领导 

企业中不化有人与社会的互动，更有姐织上的互动。我们在 
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第 3 章巧论过工作如何从某 ■巧 动、歩骤.过程、阶段或次系統 
流到另一处时，成为彼此巧棘和巧动。每个人在组织内工作都会 
受到别人的影响，化会影响别人。额导者必须坚持要排除各种障 
碍，要形成相巧、合作的关系，进而又能使它维持不些。领导者 
化对待人、指派活动、进行规划、使大伙参与问题解决等的方 
式、做法，巧能使火条更为隋绝，化让大家更健康地合作， 
所切不巧不悄 

领导系统上的领导 

谈领诗力常使人想到居权威地位的个人；这造领导的层级 
观。其实，领导也是一个系统和巧程 . 领导有许多不同的方式。 
领导者的费任就是巧使领导 了作 有成。速化巧远比他或地亲白占 
做更方重要。事实 t ， 也惟有如此，才能成功地完成本章所讨论 
的巧有领导巧能 U 领导者要设立组供巧境和支援系统，使得各个 
不同的个人在不同 M 间，都可 W 自由地粉演领导的巧能，并使巧 
运营不巧。 

扁平的组织系统 

这軍指的井不是命令式的鹿平化，如由某顶层主管说："公 
司从此扁平化！"并把层级拿掉了事。要扁平化，必须樓淡经替， 
郎只有在组织巧全消除浪巧，并创造出有效率、顺畅尤阻的工作 
流时，组巧才能扁平化（弹巧：这方面请参考拙库《梢实系统革 
命》） 。许多中闲主管的工巧，大多为只是在化理奉务及排除闲难 
而已。这像戴明所说的比喻，巧巧焦的面包丢掉的那个人（注: 
参考《戴明修炼日》第一章）。而这些职位经过不断地力求精实 
化后，就不需黃了,. 

扁平組织会造成组织上人的问题，我称之为"扁平祖琪的进 
退两难"；有巧员2.想要更上一层楼、想当领导、賺更多的薪酬， 
而你却使位子减少许多。巧1^(要是你无法创造出一个扁平组织系 
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统，这些人就会跳到较无效审、但薪资更高的他处去发掉巧民， 
夫尖现理想，巧为此处。无 W 位置"了。 

扁平巧织系统蒂解决"加薪不升级"的问题，也要化人们即 
使没升级.却能路有化会巧当领导，发挥所 

搞 f 如巧系统的新领导概念， 或巧要 包括：对于领守果取較 
弹性的焉法、特定化各编组、轮调式领导巧队、化印人仍选巧其 
-巧能，然盾好知地巧巧它 .. 

巧认女在扁平辨巧中，工龄将扮演更第要的角色。这一视念 
许多西义韦特很旌接受。"如果巧_1‘.龄定薪/他们不满地说： 
"台不是在奖常•朽木注意，巧们是冷新劑耐不是给奖常，不要 
把绩巧 护1 越与薪金 M 题搞很 r 。 ‘ 

日本巧多公口"工龄长短"为决定薪金的主要因素。他化 
右来 也巧端端的不替怎样，一宜薪酬间题定下来了，要经营扁 
平姐织，就耍系统导向来重新思考领导。 

领导的脚印 

"领导丸一系统的概念"使我們从另一角度来看领哥力 。 W 
前巧们认为领爭者的巧作所知就是领营。现在我们反过来 
荐，即；有领导的功能的地方> 巧们就巧 W 找到领导者。巧们巧 
通过研巧领导者来学习领导。我们也可^ il 从组织中领导者的脚 
印来确认化领导者 C 因此，不妨看看贵组织中下述的事绩，并找 
出淮是领导巧。 

有新意义，就有领导 

人 1(1 迸过 it 。 巧或提出问越，巧 W 减少曝昧，片创造 巧巧楚 
的估点， I 在贵组织中，何处制定意义、日的、 愚黃、 焦点，并加 
专巧流通蛇？不管是大规模、长期的固的，还是较小祗闲、吏 
汽接的著眼点等各 指化， 都需要持续斌 f 意义 e 领诗者就是那些 
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巧予意义者、移去暧昧者、 U 及传达方向与焦点者。 


有系统开发，就有领导 

组织内需要确认出顺序、各巧动和互依的地方，从更大脉络 
来看待丄作。我们也需要努力让资源运用一致，而小致部分间、 
或部分 13 全化间，发生目的不一的情化——这对大型组织或小巧 
务而言都适用。当有巧动的工作流为人所开发、描述并改进，就 
有领导发生。 

关系彩成并维持时，就有领导 

谁化为从前分隔、甚至敌对的团体藉桥呢？谁创立了巧通渠 
道及联 系魄？ 谁巧力从事于连立信巧这一困难的 U 常工作巧？谁 
倡导每月守法有札呢？锥看出并收容了孤立的个人呢？谁化助组 
织 T 解多亢化的化值，及认巧到"排外"和"不断骚扰"是病 
态呢？谁化工作的共同体落实呢？ t 述化些人都是贵姐织的领导 
者。 


抜术合乎潮流时，就有领导 

技术可是在电子、化械、学巧、沟通、改善方法学义面 
的，也可 la 是任何新的知巧或诀矜。贵组织如果在这些方法上能 
与当今水平并驾，就表示有领导。如果能把上述努力转化成设计 
妥善、平稳运作的系统，不仅所有这些领爭及从事者都会受益, 
而且自发的、怠:外的巧动仍然可 W 继续。不过，如采巧系统的 
话，就可 IU 把各种方法和益处都转化或组织的例行丄作广。 


美国领导人并不太差 


荣国西部的巧荒，实为巧文化与传统的 .一 个决矩性时刻。-- 
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醉巧气可篇的人和领导者，离开他化熟悉的地方，奔向未巧，迎 
向危难与困苦。 

我 ri 今 R 作为口后巧葛，固然可提出许多盾化之明：更好的 
方法、 途'估、 设备和所需的技能。然而，这些先驱者竭尽所能， 
巧持到底，成绩不 f 谷， 

毕黄，我们成功了 

我们)^^荣巧各级主管也0[私说些同样的褒语。 我问从 前人的 
经验中也学到 f 许《后化之明。我在本书中写山许多美国主管巧 
微得更巧的领域、其实是本着"恨铁不成钢"的私情，巧为毕竟 
西方管理在过去年的成就不俗 C 

本书巧提倡的领导方法，不仅与当今的有巧度上的不同，又 
远化气今的要好得多。然而，过去的方式化并不太差。这也许可 
说明许多主管很难有巧改变，是因为他机的老方法也很不错。不 
过，50年前戴明博±副[合东巧方巧华的领哥方式一路走来，比起 
化们要好 得多。 

今日领导者必须逆流而上 

今 H 的领导者要想采纳本书的新哲学，真是不巧单，因为阻 
力重重，必须逐一克服，却义无法取巧。 

本书所提出的巧型，本身就是一巧大挑战，何况今 II 的鳥层 
经理必须面对股市分析家、财务机构、股东、政府法规单位、供 
应商、甚至颇客，上还大多巧对化新巧学一无所知，有的也毫无 
所谓。 

在股价为短期利润所主导时，要顶层主管来促进长期思考是 
板闲难的事。因化，顶层主管及与重视庵利打交道的所有人， 
都必须处化两杳不同价值观下，希驾兼顾长短期绩效。.他 fn 必须 
真正站在转型的分水岭 t ， 对于奴方都要游为有余，而这 W 是很 
困难的事。 
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领导者带舞而乐队为外星人 



我们都化道 1 U 式的舞步如何跳. 
巧机都是味 长于传 统巧织——领吁和 
角色巧式都是行之巧年的 . 然巾 i ， 巧! 
化舞曲巧不问了， 化巧 fn 小知昕措， 
而舞池上又无舞歩指示 Kk 

对子此 新巧学此怒新片法，即化 


最诚畏、最认真、最聪明的领导者，都耍花一阵于巧力思索才能 
巧化。而跟随巧必须有耐心，不要太早下论断，要多包容。舞曲 
是新的，跳舞 W 稱尔小裙成踩了人化在巧难免 C 


wmmmmmmmm 




福特高层主管学习重新舞蹈 I 

♦: 

1982年2月10 0，福特汽车公司的总勃唐敏德•彼得森! 
(Dofiatd Peterson) 巧公司的资巧的巧层主爸们，说了下还一番话： | 

……我在思专这次给 i 义时，突妹领巧引，诸位王是决定我化胃 
能否'成功池姐转经营營理方式巧人。要张肯显著巧？ t 堯复化泪堆 I 
的， 軒引是巧 C 要一巧过占敕十年来巧歧事方式.何;兄，各任祁 I 
是因 - i 乏尘巧居化甫位巧人巧！坦白地说.我化许多3巧逼错巧 . I 
化们可能 巧难棲 受这^事宪.邵你^么昨別能转提巧，背•升， f ; f 
时是莱打正着巧洁果。 I 

我郑重 化建化 请位 ; 呆巧反省，你巧是否真正了解巧 fn 化化的 I 

元月化砖在高妄经营检讨会上体会到，单时诸怯 : U 为巧说的是如 I 
此基本 . 巧当然 又巧是 裙恃巧 车公毎 做 - 过巧，站致不了解巧责巧 ^ 
要 - 旧嗎堇彈 C 我处感觉尘来，巧往中巧 g 人尚 ; 了輯哉。宾正化 I 
图軍改草巧是什公 :- 巧 / 义我畢巧迫诸泣的山自 I "]，化是亩其王了 ^ 

解我们试图要改並的是么 …… I 

I 进自 《 K 明巧！1>) 1 

终 


化就是说，的并不怎么差，而要巧週新方 法却颇 为树难 
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当今的许多领导者在过套的成长时代，能力巧成就为 
梁，而他们的才能巧认真萬1’•没话说，能巧幸赢得荣経是当之无 
愧和可切理解的。而现在，他 f [ l 则得有所变化，才能掌握一套巧 
的领导方式。他 fl ] 墳 t 丫峰顶， t 面却有一倩息："你过去的知 
炉 J . i 所作所为.多巧郎。过时 l ^欢迎加人新领学巧列！" 

今曰的领导者值得我们情巧、支持。然而瞻學前景，黄工作 
巧黃是万分不容易呀！ 

康复的 （ healing ) 工作场所巧学习的 （ learning ) 
工作场所 

巧曾面做过就网种事化作挟择： （1) 专业从争理学为主 
的洽巧师和咨询员边 （2) 最后我选巧做一名组织发展专业人巧。 
我的快拝的主 要甚削 在于：大《巧人在经历人生围境时，依旧每 
日照常 h : 班.巧观祭出他仍在 IL 作时的体验，对巧些人是有康复 
作巧的，而对另外-些人则不然，工作反而是问题的源头。有些 
人认为做自己巧意的事，阮瓦阁困的人友善、巧支持性人际网络 
巧效果 • 远比每词來向我巧巧一次更有康复作巧。另外有些人离 
巧巧的咨询 革巧， 巧人的1作巧境缺少丈持.允满巧力，无化以 
作责荣。从 ' ll 、 巧治抒时所得的好处，在令人发狂的下作环境下 
化为巧有。 

巧此，我决巧，要是能协助人化1创造一种既口 j ■助人义。 J * 令人 
康复的工作场所，那该是更巧的机会， 

租加上由數明蹲上引人，并由诸如彼得•森杰 (Peter Senge ) 
等人的著作:巧发展的新概念，才能使巧的工作场所，不该仅是 
人 fil 期阶下巧巧才享受"真出邮令人满意的生巧 •’ 的做苦工场 
所，而是巧 W 过眷人本吨活的地方——人不巧是沦为发挥职能的 
工具和资产【巧己。因此，我们巧料巧略地看看：哪种1作场所令 
人发狂？而哪种则令人康复而又巧不断学习？ W 及领导者如何来 
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领导大家创造出一种令人康复又可学习的工作场所？ 


工作场所中令人发狂的事 

下述八大现象，实为我化组织中致常见的巧人性现实 ，改 
管理当局常做的下预，它们便得工人共同体失调、失和。 

1. 强迪为"人为的巧少性"而竟争的种种政巧 

■ 强迫排名次方式打考绩 

■ 依功绩給薪酣 

■ 选每月（或每年，每 10 年，本世纪，有史 12JI 来）致佳巧 
王 

2. 不信任和不忠诚的®巧 

■ 容如第 9 章例子，福尔克齿轮公司的旧丧櫃规章为："人 
事部可能要求惊出算死者与请傾贵工亲属关系证明。" 

■ 从缩编中可显示对员工的不忠诚（参考第 5 章）。 

3. 巧统运作失贡，加上怪罪哈态 

■ 参考图 10-1 用留来表示这令人发狂的情化。 



图 10-1 怪巧个人造成系巧失受 




4. 严父校威的关系 
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父母来形象 小孩形象 


期望别人； 


巧主 
别斬 
控制 
怪罪 

给予激励 
授巧 

其它参考第2和9章 


■ 民属 
■ 歉意 
- 符合 
■ 默认听从 
■ 需要激励 
■ 需要被授权 


5. 自恋、自大和筑裝 

■ "由我们界定化件么才对。如果那有任何化 
点，它就是我们前发明的。而巧们未发 
明的，-定不好。" 

■ 我们（暂理当局）比下述人们更聪明； 
——巧工 
——其它部 n 
—顾客 

——客户、病人，接受服务者 
——竞争对手 


在经营 
中，公司首要 
关心的为关巧 
利益人的快 
乐。如 宗当事 
老们不快乐， 
而貝不能巧化 
tn 快乐，那企 
业巧不但巧存 
巧。 

(石川*, I 98 U 
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——我们周围的社区（巧同体） 

■ 巧润（或成本削咸）为成功的最重要尺度。 

■ 最终极而言，我化惟一有忘义的目的是，满足我 机的老 
板（业主成管理者）。 

■ 企业不过是狗巧狗，和賊人之间彼此分赃。 

■ 参考第135页的柜中文章（传统之罪）。 

6. 员工为巧物 

■ 巧工为一项费用，所 U 我们要少依靠他化。他幻为大众 
商品或可互换的零件，在磨损过后就要予 W 淘汰和更换、 

■ 没有成长及改善的机会。 

7. 病态忠诚：西化合作役差 

■ 集团迷思 ( groupihink )： 对小组的过程和产出，绝对愚 
忠，从不质疑。 

■便用 M 团队合作"…词来表示"顺从符合"或"一辭尤 
名氏之作％ 

■ 巧疑个人的努力、管枪巧马式袭演、或个人的注意力 

■ 对某一规范（應化的标谁化）过分拘泥。 

晒参考第4章的"官僚"短文。 

8. 10奋 （lean and mean - ism ) 

■ 把职员人力水平设在工作负载变异農巧处，便得工作一 
増加，产能就超载（参考图 

■ 无端息空间或自由时间可从事教育、培則、团队建立、 
改菩工作、或常时化每 H 荒唐事中"退休" tU 开阔新视 
野。 

■ 凡是巧生产不直接相关的，都尤法容忍。 

■ 参考第5章"洽从事縮绵者检査的间题"（第165冗）。 
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m 10-2 货奋造巧食巧不巧症与巧性衛巧 

工作场所中的康复与学习 

下述为一些可使 r . 作场所具康复作用的政策、实务巧境因素。 

1. 巧楚、永久而某巧的目的 

■ 全组织的个人、小团体，合作迈向共问而令人鼓舞的标 
的。 

■ 化功的主要尺度，姐"令顾客菩化"等，郁是利他的。 

■ 参考第2和5青， 

2. 学习巧成长的机会 

■ "学 y " 成为普遍的巧谭，也成为巧 U . 亡作 A 活循巧中的 
-部分。 

■ 顶级主管做终生学 y 的镑样，井将其*广到全巧人员 r 
■ 有 时间巧 金钱维持继续学习。 

■ 参考第 3 章： 


3,方法上和流程上的持巧改善 

■ 争情山差错 W ， 我们合力找化系统上不适当处、并寻找 
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系统上的补教之道、、 

■ 全坦织上下都学习、精通改善的方法学。 

■ 参考第2、7和8章。 

4. 互巧互框 

■ 对组织内全样人员都能平等待之：大家都造值得信巧的 
成人，各具不同的经验、巧能和其它资源。 

■ 尊敬、善待人们1大家都受到注意、打招巧、巧人倾听、 
有人邀清其参与。 

■ 没有空喊的冠冕口号，而是对人真正关心。把人化之为 
人，而非把人视为巧产巧有功能的人。 

■ 参考第9 ft 10章。 

5. 巧巧沟巧、杏流信息 

■ 组织内沟通极顺畅。 

■ 人们被背知真情，并有值得信任的米源和通追 W 从提问、 
査化谣言和知进事情现况 C 

■ 通过各种小同媒介来巧通，包插：电子、巧馴、电视、 
面对®等。 

■ 沟通交流的不是一堆由所谓的造势专家刻意设计包装的 
巧息。 

■ 参专第8和10青。 

6. 共同一体感 

■ 人们化组织的经验，就是一种共罔体经验 C 人化在组织、 
中相互认识、相巧关怀。 

■ 正如在任何共同体中，人们巧有其个性和个人需求，不 
必强颜欢樂，没有义务要手牵手大哨"当我们巧一起" 
或 " Kunibaya "， 对于巧立独朽的人补不会排斥。共问体 
是在巧支援的环境下，保有各自的选擇。 
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■ 共同体注重于日常生活中彼此善待，而非大型的或规谐 
的事件。 

■ 共同体泛映出組织的顶级人员所奉行的价值观。 

7. 参与 

健康的参与有两个层面；一是拳与本身的好处，二是需要对 
于"参与是什么"加澄清。 

主臂可 U 看似好意地提倡参与.却因为参与本身的意思不淸 
楚或不一致，而使员工发狂。 

■ 特定参与的价值。人能参与决策制定时， a 常会有下 
述好处： 




mmmmmmmm 

i 卢因与安与 




著爸邮谨学家库巧特•卢因 ( KurtLewin , 1890- 1947) 巧希特 
教统治的纲巧想国的，逃亡美国教巧、研究。他的父母回德国， 
不幸被关到集中宮巧谭难。有许多巧时主张致默默巧持巧亡犹东 
民族闽人.奇然都是巧家的旧巧朽。戸固家破人 t * 而凶手黃巧 
是一些春巧，情巧臥垣。 

戸因是 <绝织 发房- S - 领録的巧躯。他的一些教父巧能与 
上段的冢歷悲刮有关： 

■ 我們如能参与间强的分巧弓解决，或许巧能会改巧巧们的 
巧为。 

■ 巧 f ] 対子自己曾瞄助巧的决策 I 更巧能加勒实践。 

■ 菓团巧工作巧廉爸的 。重巧 鼠力.远大于其个别成员的努 
力怠巧。 

■ 爸集団巧臥投入•行动硏巧 （Action Resea ^ ih )' 巧程.在 
貫中采取行动，巧祝巧冥所巧巧巧，从中学5、巧巧善其 
幾有。 (参考韦斯值德 （ Weisbord 〉， 1987,明页.中译陽 
巧。） 
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——孩决策会作得至巧。 

——对于所提的变革，抗拒力会较少。 

——执行巧苹者更能無实义。 

—考第6章论"化革的社会化"。 

■ -膀壑与的价值。人们无法参与时，就会受到伤害、、换 
句巧说，巧人蹈绝而尤法参与，就不可避免会衍蒂到人 
我们的化界中，处处有这种西无法参与决策而伤害人的 
事。这适用于工作上、社区和全国事务上。 

■ 清楚的巧望巧参与 

参与巧分为下进渐进的各阶段； 

a . 确认问题、 i 义题、需求或化会。 

b . 考察情势，朱决定各种作用中的因素和成因。 

C •确认换巧努力的标的或目的：我 fl ] 想成就什么？ 
d •确认进步、成功或任务完成了的指碌；我们如何才会 
知道该巧 i 巧九己有正面贡献呢？ 
e . 没计巧过程或方法，化前读的问题、议题、需求戎化 
会得处巧。 
i 十划该项巧力。 

g . 执行巧项努力。 

h. 监督 该巧努 山 （ P!)SA 中的‘‘研巧、椅讨 

i . 根据前项 （ h ) 中所学到的，化必要胸整， 

]. 把新方法标准化或制巧化。 

参与是一化对概么.不是"完全参与或某全不参与 ".， 巧 W 
上途各发展阶段的養^/>并非廈绝对爹与或绝尤壑与。 

巧纳鲍姆 （ Tannenhaum ) 和施米特 （ Schmith ) ( J 968) 礼: 2() 
世妃60年代饰 化出： 管巧 t 的控制功能，实为 -- 连续现象，它 
巧用间 10- 3来表冰。 

萝二 • 科 ■ 巧 （Roland Coates) 和利兹 • 弗里曼 （Liz Freeman) 
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主 t 作 A 
定并■吿 


巧巧‘ 


主 If 

十并争 w 


玄管巧 c 


巧么成» 



m 10-3 领导行为的连巧体函示 

问趙有时出在部属对参与有末明白说出的期聖，邮它与主营 
末明说的期谭有所尤距。暖昧是参与的最太敌人，因此，参与要 
能成功，公开、清楚是很重巧的。人 tfl 对于未能信守承诺者的痛 
恨，远息于未能参与 W 事： 

8. 有巧复力的领等者 

有康复力的领寻者的特色，可下述表 
■ 他或地巧诉别人事实. 

■ 化或她 Dj 被信任会持续一致地有利于令体、巧。 

■ 他或她的工作能山可信赖；参考固 2 - 15和图10-4。 

■ 他或她倾听人们的巧芋。 

■ 他或她提人会巧（巧奪、闲聊、或巧它使人知道他们巧 
分登的种种丹式）。 

■ 他或她找的适问题的系统原巧，而非罪人。 


化上述模式巧广化闲十"拿巧乾合式团队合作"和"连、 VJt 巧"; 
我从中汰&试多，（化俩为 W - 控师，通情处丸： 41() Ashby Road , 
Nexv Ipswich , NH ()3071， USA ) 读巧 或化化 ，患到：固 10 — 3 中的 
对角线 井木完 全触到边角，挂造表示主管井尤完令权威，而部属 
化尤完令。山 . 


W 扣 W 力主导的衡导 



巧、议巧 
决 

主、问到化 


巧上定丙化 
化巧巧 m 运 
t 衍巧由 
未化司的 U 
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低有利程度 


曲 10-4 康复巧导者的可惰任 

m 他或她领肆持续改著，让事巧愈来愈好。 

- 他或她使大家把焦点放在一致而令人振奋的目的 _ h .并 
重视对外部顾客的服务。 

■ 他或她提値参巧，并能对巧何巧定议题有清楚的 f 解， 
知道它需要何种参与期望。 

如何让老板转意 

本书读者多半非老板。車亏如此，否则销售登有限。巧小位 
卑者，如何才能巧响上级？在此提供一些建 i 义，不过庇先澄清 -- 
些事才合乎实务。 

■ 要老板闷心转意并不衙单。^来你不在具有影响力的位 
置，而在其位者，其议程乂可能与你的巧异。 

■ 你巧能事功虑炳，然而除非你为顶层巧全心全蔥接纳， 
否则对整体绳织的影响仍有限。在此情形下、你鼓可能 
的结局可能是把所学贡敵于下一工作上。 

如果你不是位凡事要参与的人 （muckety - muck ). 乂要做什 
么才好呢？ 


任 

信 

巧 

富 4 — —1—1 

能力程度 
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倾诉 

帝回忆巧们 軒:笨 8章巧论过的倾巧：它不是被动的，而是积 
极地追求了解别人所要说的。在接近任何 i £ 式领寻者前，不巧设 
身处地想：他们的化先序丸何？哪些幸让 他们巧 山、难眠？他仍 
巧末来有什么远景宏齒？什么爭化他们满意？什么事使他们狂躁 
小安？如此，对你要提的变'革的 f 解， W 及要如何提出提案，都 
会感受小同。 


成功 

变革的推动者所最在意的，就是变革要能成巧。成功最能使 
支持者大受信任。从最商层主實的观点看，成功意指对生息有所 
帮助，能 W 较化成本洽颐客更好服务。 

我过去曾有巧次自己 U 为0：作成绩不错，而老板却不 W 为 
然。这犹如芝术家的作品不错，却毫无商业价值，或是政客自 W 
为立场绝佳巧落了选。 我对了 满怀作自信，而信用却一育巧值 
(幸亏我后来转並有成，工作满息，^情也不错）。 

因此，要巧巧较高层主管們对成功的定义，你必须创造出一 


学会说"呵巧 （Uh - huh )" 

比尔 I 。巧 (Bill Burke ) 20 巧纪 60 年代巧森真电气公司任蜗 
I 害割怠.化目前商彿罗里达帅 I 爸願巧师。他教邮爱人贾"挖他化 
I 巧最泻成巧的武器；说 Uh - huh , 然坛聞腾。•巧样就含使业绩提 
I 高巧成。’他调皮、暖巧雌说：•巧果怖说 Uh - huh 而又一臉无韋 
I 度巧，业绩更舍增九荫！<他的意思是：巧销许巧说服别人，而是 
1愛多验听、了解巧方、建立关系。 

I 如果怖献乏控制局势之能刀巧想引退巧革，不巧多巧那些巧 

I 睾的巧动者 （movers and takers ) 的巧吧 J (参考第6章"変革的. 
I 人□姗則 I 
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番化就， f 史你自 lL 满意、顾客能欣货、而乂能迎合变吊推动右的 
化化需求 . 如此有丫惜用之厄‘，主辟則就会较愿怠考极采用颗方 
法，不巧，你既然巧信用，也就没影响力。 

共同体 

我化化第6章计论"变革的化会化"时曾说.为变中:而汁 
划，也或多或少是为变窜的支掉巧员开发出一个姐梦1构架^这同 
样适用于化巷板回心转意上。有些人会宜接或间接地换响老板对 
于巧衝的立蛹，不管他或她本身是巧成、巧对诚无巧巧 - 

有时老板有意尝试新方化，不过巧为其同事或部單所说服而 
作罢。因此，不仅叟觀取老板，也要包巧影啊他或她的人马的首 
肯.要了解老板，必须涵盖化或她巧尊軍其意化的领诗人，營 
如，老板的秘书对干义书人巧巧应变革的直觉，或仓库主瞥村工 
人的情绪反咕等等 . 对于这些有影鹏力的人，你必 须认柄 他巧， 
/* 解他 fl ’]、 联巧化 ff !， 还要学会財他们说："啊哈！％ 

镇而不舍 


畏转化老板，要练就 -项 宝坚功夫，那就是要毅而小舍而乂 
不烦人 U 我认识某位巧工准备 r 很多"-页净言"和"电梯间巧 
评论"，待化行華.他一有机会就 "发巧 ”或散播它，他提贼来 
自公詞内外的例子和信息，他不像传道 -丄， 却很澳怖不舍 .1 道 
具、资源也巧多.举凡书本、录像带、文章等巧行.你又 nT 进 -. 
步与他共同巧究。 

向东方及孙子学兵法 

东西方的不同巧法，都可巧你当作转化老板的借鉴。我最先 
得益于巧迪•布赖纳 （ Andy iiryner) 巧道纳 • 科扎 （ Dawna 
Markova) 的絮作 (J996). 美式足邱的巧巧，巧当作的方战法的 
象征；迎面对撞.一点也不含糊。比的是威力，大概适谁较强就 
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扇（肖的讲巧 技与 诈巧的倾巧，实在是非传统之道）^邮东片的 
策略则巧该， I 井其人么势还店其人 C 顺水推巧 ，借力使 
也就是说，东方讲的是"共事 " （working with ) ，而非巧方讲"对 
止 " （working agamstK 与老板对立者是傻瓜，正如小个子整4火 
个子 iF . 面起冲突一样^不应要求控制对方，面是要想法子 影响其 
能替的流动， 

巧千年的，《孙子兵法》 (1989) 教人如何在冲突中占忧巧， 
巧点不在强巧武备而许;于计谋 Lj 准备。孙子说："情报是你的至 

友 （ InformaUon is your best friend - 译注：此 W 能为作者人厶•亦 

女之引言，孙子巧巧川要不战而巧人（老板）么巧，要蚀老板 
自切为巧审点子忠他或她巧的（译化；作巧在这里可能把《玄 
子》与《孙 子》 混了 

丙此，东方的变化之追、乃在鼓励长巧、非立接的作用力， 
它较有谋略并能換而小舍- 

洋葱旱地策略 

巧现巧 緊把在 Th ^ Team Hamlbnok 中提出的"洋葱吊地 （ o - 
nion patch ) 莱略"椎广，并给些 指吊。 "洋葱早地"取材于 2 U 世 
^50年代一巧令人宮爱的欺"巧似洋葱旱地中朵孤独的小苹 
牛花 " （i an、a Lonely Little Petunia in an Onion Patch ) "率牛化" 
化喻你屯、怀大志（巧系 统规， 想引进新思想），邮化办公宅隔间 
之内当弧独的小花，人微言轻；巧‘‘泮葱罕地"比喻那些烦貨不 
巧.巧住旧管理思想、小化之老板（比喻有点不论，就此巧化）， 

洋葱旱地策略的指导 

1. 尽可能凡事都学。 你学到的，至少在-工作也 i 午可派 
J - 稱场. 

2. 巧认你的彩 响径。即使你人微昔巧，巧些地方你说的乃 
算巧, 
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3. 巧认某些化先事巧。选些改蒂的努力片向，它们 PjXt 足： 

■ 跡助外部顾客 
■ 协助现场（参专第4章）。 

■ 比你老板的老板印象深刻 （ "是！葦事&，这正是你 
要巧速办的力案。它可真不赖！"）。 

■ 可大成功的（巧不要找会自毁城的方案 K 

4. 结巧同志。愈《有影响的人支持你，你愈可能成功（参 
考第6章的"变苹的人口统计学"）。 

5. 运用巧巧。用数据措虫你的方法有效 . 黄用数据描述现 
况及巧展。送样也就间接餐求不同意你的人，要孽边更 
好的巧据来说话。 

6. 沟巧有進。让人巧得你在巧化么、进展如何。更要多管 
齐下地做。要宮创息而又引人注息。 

7. 不更与不同意见者争论。想靴不要想去说吸那些对你或 
对变革有化拒的人。认清你自己要做什么，并快速地贵 
往直前，如果成功了，自巧会有人遵化。 

优秀领导者的47项习惯 

本节为作者巧绝的建议的摘述、> 它的确有点长，不过它们本 
肴——中屯、思想： 


巧导者要进免对*杂议麵给过分巧单的巧案，而是巧追求《 
巧巧大法官所说的 "# 杂那端 的巧单 （simplicity on the other side 
of complexity)"0 

1. 下述为领诗的新能力； 

■ 系统思考（第3章） 

■ 解工作中的变昇（第2章） 

• 了解我们如何学发展和改善（第2章） 
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■ f 鮮人(第2、8、9章） 

■ 了解系统、变异、学习和人的巧为等之 I 巧的互动（策 
2章） 

■ 睹予组织愿景、息义、方向和焦点（第2、5、6和7 
章） 

2. 随若新 方法的 学习，领哥者化须待人待己都有耐性，软 
而不舍、谦虛，并允许自己及别人边错边学。（第1章） 

3. 关于这种新方法，我们是从"不自觉不姓巧"到"自觉 
不姓任"。技过渡最为固难，可能要花上3年，甚至更久 
才行。巧后我们会达到"自觉牌巧"，再进冊达到"胜任 
而不自觉"之境地。此一巧环从此会无 It 息化运作下去。 
(第1章） 


4. 领导者需要有系統地了解组织；清楚地了解任何作为的 
吕的所在，进而 f 解造成的结果（或成或败），巧各部分 
立动巧相依作用 . 所有的产出，不管有利或无利，都是 
系统及其巧动（而非人们的不适当）所造成的。（第2 
章） 

5. 凡事都属于更大系统之部分。领导者要想了解现化，就 
必须了解每一努力所属的更大系统及与其它系统的祉动。 
(第2唐） 

6. 改巧了系统，也就改变了人们的所作所为。而改 变人的 
的作为，巧并不能改变系统。（第2青） 

7. 任你《会组田队、让人人责仔清楚、人人都被"授化"、 
实施了奖金制、有种种激励措施、人人巧绩效 给薪放 I ， 
送些靖无法弥补功能上失灵了的系统 e (第2章） 

8. 领專者必须丫解变异，(及共同因变异特巧因变异之 
问的不同（第2章）不 r 解变异的领导者会： 

■ 从原本无趋势处，看出趋势来。 
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■ 对松本巧的稳巧却视而不化 
■ 化柯题借罪于无 / r 巧制它的人， 

■ 化有巧单免挺气的人再-功。 

■ 无法；^解过去的绩效。 

■ 不能城测未来的绩效。 

■ 小 r 解其系统，或不巧奶何巧着它们。 

9. 领哥若必须把 PDSA (汁划、执巧、研究、行动）循坏练 
就到成为直觉，并把 1*1 己看成是实验 S 学习的带领人， 
而非巧巧者巧控制者 . （第2章） 

10. 领导者需耍 r 解"必需与非必蒂"变革之间的藥异 ， W 
及"变革巧蒂"之问的不同。领导各必派知道该做啡 
些爭才能确保巧提出的变革会成为改善。变革能巧巧 
IR . 改善需安深远（渊博）的知识。（第2、5章） 

11. 领昂者需要 f 解激励、内在激励与外巧激励之间的不 
同。他 fn 无法真正激励别人，而如栗嫂想激肋别人的 
巧，可能会有厉效果。不过，领导者需覃明白， 他机倒 
能令人上气巧落（巧激励）。（第2、9章） 

12- 领诗若必须了解，化解决问题巧计划变巧时.人们的参 
Si 与介入很軍要，，巧畫与才会便得决策制定、解决方 
案、结果和改善等做巧更好。埋尖 fl 巧挣干、或愉偷地 
!‘•、或威賊非变串小叫等械法，都会对組织及人們站成 
黃大的伤击。（第2、 W 窜） 

13. 领哮名•可费设法 r 解組巧义化的真象，切记，这巧能坦 
人 fl ‘] 最不能够 T 解的。（第5窜） 


14. 没有个人的、面对面的关系，也就没有领导可言。领录 
者会创造并促进组织内和化织间及姐织外的个人义系网 
络。（第2、9和10章） 

15. 领导者带领绝织，必须采取范題小而深耕 （ "一寸宽一 
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里踩般"）、行焦点的方法。敝寧宁少机精实，绝不多邮 
巧陋。（第2、5苗） 

16. 领导者要制巧淸晰而一致的组织目的，并 持续地 提醒成 
员：所作所为的目的何在。（第3章） 

17. 领导者霜要逍过"顾客气组织互动后会获巧什么能力" 
来 f 解讯织的目的。（第3章） 

18. 领导者需要一种"顾客优先"的新视角，协助組织的人 
来巧法 ‘‘从顾客角度看， 怎样才算把工作橄得好\ (第 
3阜） 

19-化馈为改酱乏"巧乳”。领导者需要建立起从顾巧到組 
织的持续届馈环。而在沮织内部，领导需要化进系 
统没流程为基础"的持续这馈环路的创立巧维持,、（第 
3、4和9亭） 

20. 领导者帯要一种强劲的现场感（直接流向外部顾客的 r _ 
作流程），而 f 解现场是落实日常"顾客导向"的軍雲 
玉作 ——领详為要将此设定知化化，并给 f 支持。（第 
3、4草） 

21. 对于一巧重每发生的事惟，领导者需要促进标准化，巧 
下解毎个人的标准化 T . 作流程，如何!： f 其它流程、巧传 
更大系统适合。（第4章） 

22. 领导者需要了解，过分简化、形式化的标准化方法， 
(例如 IS 09000) 与另 -- 更 lit 系统为皋础、令盘性、惜 
合巧的 巧准化 方法，二者之 W 的不 f 司。后賓背后軒更揀 
远的巧掌朽学和史广大的棘络。（第4章） 

23. 领导者需要巧巧井推广疵巧巧—■它能姐 巧系统 巧流租 
如何展巧， la 及个人或小組 T . 作如何史大的工作流程 
配介。（巧4章） 

24. 领导者需要带领大家去除、打破巧部睹梅，并根据协 
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调.合作、 S 依原则，来创造互动的系统与流程。（第4 
章） 

25. 领导者要能不为最近流行、时尚的管理迷思所左右。 
(第5章） 

26. 领导者要能领导入內，在突破式改善与大规模系潇变革 
上有计划和行动之能力。（第6章） 

27. 领导者必须带领大家，写出目的、使命、憑景巧价值 
观。它化要抓住金化或组织的独特性，而不流于泛泛空 
淡：它们是货内如写出的，而不是文字游戏。（第5 
章） 

28. 领导者需要带领人们建立系统与过程， U 便例行地化 
集、分析关键巧据。它们巧指示纽织在健全、需巧和机 
会等方面的关键信号。（第6、7章） 

29. 领导者公、须坚持："计划"不化要确认标的与优先巧， 
更要进…步指出达到它们的充分而必、要的各种方法和活 
动。（第6章 i 


30. 领导者不化需要带领计划的过潭（建立化先序及巧需要 
达到的方法），也要带领评审或检查的过谭。领号者革 
拜巧从事改善活动的人扣.问些有想思的间题，挑战他 
机的增力，井给予必要的支持。（第6、8窜） 

31. 领导茗需要能 r 解、并能欣赏清楚而可巧的作业定义 
(或运作定义）的重要性，特别是要能化顾客的观点来 
界定各特性。（第7章） 

32. 领导替要巧养财"聪明的衡貴方式"有一神直觉的皮庙 
能力，而不仅比于知道一些过分简化、巧统的和无用的 
衡香指标。全进巧的人必须知道要衡量些什么、如何衡 
置、方柯衡量它很重要、如何解释巧据， W 及数据存; 
"说巧"时如何来反拖。（第7窜） 



33. 领昂者需要改变观.念，把自己看成; 
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■ 更像教练而非导演。 

■ 更像实验者而非控制者。 

■ 更像教育家而非意化提供者。 

■ 更像探索者而非检验者。 

34. 巧导者需要能体会出"问些好问题"（第8音）的重要 
性，及形成"善问"之本能。（第8章） 

35. 领导者必须知道如何才叫"善于倾听" U 及如何练习、 
达到巧境界。（第8章） 

%.领诗者太常在口头 t 强调人本思想，而巧事实行为、措 
淹上巧不巧 . 领导者必须了解这种偏差，而追求言行合 
一。（第9章） 

37-领导者需要考察其组织政策背后的种种假设，例如它化 
隐含"员1不可信任’’的假设。对于这些不明显和不可 
明说的，都必须要加 U 质疑。（第9章） 

38. 领导者需要了解奖金制及各种 W 赏（胡萝 to 巧（鞭 
子 ）1’ 的方法本身的"卑那"特性。（第9章） 


39. 领导者要想解决员工的绩效或±气问题，就需要更宽广 
的巧野，并把这些问题看成是较大而会 W 自巧实现"的 
问题的系统之一部分。（第9章） 

40. 同梓的，领哥者需要 f 解，布任何 A 我实现的绩效4丄 
气问题系统的背后，有一些对"人与工作"之性质并未 
明说而又错误的假设。（第9草） 

41. 下述为领寻者对工作和人的一些常化而错巧的假设（第 
9章）： 

■ 大部分问题是闪为个人怠忽职守所造成的。 

■ ：!：作藝能成功，必须要由人们负责来完成各巧可衡 
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思的标的： 

■ 人 fl ’] 会保留 t 作实力，所 tU 必须加料成胁利巧，才 
能便巧尽丸。 

■ 领导耗的 r 作为激励并控制员11：。 

42. 领导者需要 r 解，巧巧完全无法把考绩做好。打考绩本 
身就不对。领导巧需愛了解考绩觀的什么地方有间趙， 
而化知道如何不打考绩巧可取得髙绩效结果。（第9章） 

43. 领导者不&该想巧制他的部署、而必须与大家共同巧力 
來校制系统和过程 . 与巧系统失灵而要由杰山人物来做 
英雄式危为巧工作，阁不如领寻者追求创造与维恃可 

持续地为一般人成功地运作的优异系統与过梧。（第 9 
専） 

44. 许多巧统幹巧规亭的核心思想丸；某些领诗者想对人 Il'J 
维持控制或幻想有所控制。领导者帯要 检杳送 是否橘 
实，并学习通过控制1：作本身，而非控制人们之方式的 
巧处。（第9章） 

45. 领导者需要 r 解，为 r 发展窄绩的智代方式，他們必滞 
先改变自 d 的看法。（第 9 璋） 

46. 领导山并非只是秘化，而造一个过巧。居领哥荐职位的 
人的责化， 乃是安确保领守的过程落实。（第 g 窜） 

47. _ r - 作场巧肝有康复效果，也可 W 令人发狂， 领号各 
的 r _ 作是裝创设有康复能九的环境。（第10章） 



第十章活动 
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与你的小组讨论下述问越。 

有关领导的一些问理 

1 . 忘掉所有你所读过或学过的领导学，就你直接的绍验和 
观察，什么是卓越的领导者的恃性？ 

2. 你所体会的中越领导者之本争，气本书所谈的巧什么不 
同？ 

3. 下述名人的名言所谈的巧竞指什么？ 

■ 表格雷戈说："每一管理行动都报基于埋论。" 

■ 截明说："所有的理论在某 一化巧 都是对的。" 

■ 博克巧说： “所有 的理论都哲，不有的有巧。" 

■ 戴明说： h 管理为预测。" 

送狂与床复工作连续体 

指定某人就"发狂 巧康复 工作连续体"朱《还贵巧织。弹细 
考察各种不同的及应恣度（例如窩技 t 智和基层名0。 

巧示说明：在该连续体七的区 1， 区2，区3，区 4 划出- 
" X "巧出贵姐织 R 前的处境 . 

氏1:很令 人发巧 
区2; 巧微令 人发狂 
区3: ffi 巧康装力 
区 4 :颇具康复力 


化意：不可化“乂"巧在两区边巧上。 

你在连续悼上画出你的" X "后，把它与同姐人员巧的相比 
巧，并讨论你们小同的化验 认知。 
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令人发置的工巧巧巧 

- 目巧不賊 
• 目的无法一 W 巧之 
• 巧巧犯屯、巧 
- t 巧工人是为了串 j 巧 

• 不倍巧 
• 巧巧巧巧、巧离 
• 巧巧父巧也巧 
• 工你巧巧巧 
• 满通巧 少 



有廉复力的工巧场巧 

• 目的巧巧、一化巧 
么，令乂« 神层次 

脯 

. 有学习巧揉长的机 
会 

-^方法上巧这程上 

持续改巧 
- 巧互尊宜、倍任 
‘ 钮 a 巧城 I 义公开 
• 巧工人巧巧人 
• 巧密、亲史巧共同 
体6 



针对企业的问題 
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1. 什么是"-个"企业 （a business ) 的目的？ 

2. 什么是企业 （ business ) 的目的？ 

3. 关于艾伯恃•巧拉普 

■ 化 L ：! 前 是巧科 特敢业的旨席执行官（现在为桑宾电气 
公巧首席执行官）。 

■ 他关闭几处地方的工厂和设施，解庭近 U 000人。 

■ 把斯科特部分出售。 

■ 把剩下的卖给金巧利公司。 

■ 斯科特公司化面扱好。"今年是斯科恃有丈来最好 
的…年。"邓拉普说。 

■ 他自 lit 为是"企业整顿玄术家。" 

■ 你可从上文中推论山邓拉普对企业、 顾巧、 员工和股 
. 东的倍 念是化 么吗？ 


对你自己的一些问 S 

1 . 领导或管理，哪些工作较吸引你呢？ 

2. 你希望10年局从事些什么？ 

3. 巧想留下些计么"遗产/遗淨"？ 
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领导者特性练习 

F 述有28对陈述，毎一则都锁述领导者的某一特性。就得 
一对挣一 （ A 或 13) —一所选的是你认为此巧特性中最丸軍要的。 

你作完这28对的特性选择之盾，请用后面所附的计分法来 
碗认哪一特性选了多少次^巧歇己做 a 此项练习的人 W 论你的结 
果 . 


下速28对巧违中，《各对的巧个巧巧，选浑你化为巧巧导 


者最为 S 妄的一个特巧巧还。 



、 

1 

1 

A 巧导者对巧从事的行 i 
业、串业要巧行。 

巧 

瓦领导者要关也他的巧 

工.尊虽并信住他们。 j 

1 





2 

A . 领导者拉了稱系统概 
念如何拉用于化或化 
巧巧巧 C 

巧 

B - 领导者应该是一位绝柱 
的巧通苗手。 ！ 









3 

A 领导者应当聪明。 

或 

. ， « 

B . 领导者应巧組织的目 
的、使命、應是、 ■! 介值 
观、化免事巧、方向巧1 
焦点都很清楚。 








4 

A 领导者应当聪巧。 

巧 

「 --- < 一- - 

B - 衡导者要关也化的员 
工：尊重并信任他们。 





5 

A , 巧导者应对顾客服弟 
有巧承苗. > 

或 

) 

己-巧导者应该是一位绝佳 
的沟通高手。 

一 _1 
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A . 领导是应对巧巧的目 
的、巧命、巧巧 、骄 
值观、化先事巧、方 
巧巧巧点都很巧巧。 


I B . 巧导者应对创造投东利 
1 巧所得有所承诺。 


15 


A . 巧导者泣了餐巧统巧 
念化何拉巧子他或她 
的姐巧。 


或 


B . 巧导者应巧结织的目^ 
的、巧命、麽泉、价植 
巧、优先>项、方向和 
蕉点都巧巧楚。 i 


16 1 

A . 领导者要关心他巧员 ^ 

工，巧重并倍任他仍。 


目.巧导者应巧是一位絶佳 
的巧适萬手。 


17 

A , 巧导者对所从事的行 
业、 攀祉要 内巧。 


或 


B . 巧导者应了巧巧统巧念 
如何应用于他巧她的巧 
巧。 


18 

A , 领导者应当聪明。 戒 


巨，巧导者应对烦客服务有 
戶斤巧诺。 


19 

A 巧导者巧巧■从事的巧 
化、>业更内巧 e 


巧 目.巧导者应巧是一位绝佳 
的沟适巧手。 


20 

A . 巧导幸巧当聪明。 


苗 B . 巧导者应该是一位绝佳 
的巧适哲手 C 


21 

A . 领导者应当巧巧。 


^ B . 巧导者应巧削造腹东利 
巧所得有所承巧。 
















A . 巧导者黄关 |心 他的巧 
工：巧定并信任化们。 


B . 巧导者庙对巧客那务有 
巧承巧。 


A . 领导者应对预客目区务 
有所承诺。 


B . 领导者应对组巧的目 
的、使命、巧巧、价值 
巧、化巧 事巧、 方向巧 
魚 点都巧 巧巧。 


A ， 巧导者要关他的员 
工巧宝并信任他们。 


B . 领导者旌对创造股东利 
巧所巧有巧承巧。 


A . 巧导者应巧是一位绝 
佳的巧通高手。 


B . 巧导者应对巧巧的目 


?义、化先事巧、方向巧 
焦萬都很巧楚。 


A . 巧导者巧巧从>巧行 
业、事业要內行。 


日.领导者应对顾客服务有 
巧承巧。 


A . 巧导者应了巧系统巧 
念如何应巧于他或化 
的巧巧。 


^ ! B . 領导者应巧创造巧东利 
、 消巧得有巧承诺。 


巧导者要关心他的员 
工：巧重 并信任化们。 


瓦 巧导者应对巧巧的吕 
的、巧命、巧巧、价值 
巧、化先 事项、 巧向玩 
焦 点觀巧 巧壁。 




















